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“管理 者 经 典 阅 读 ” 出 版 说 明 


BA Pl 世纪， 了 着 经 济 全 球 化 和 信息 化 的 发 展 ， 中 国 经 济 已 经 日 状 与 世界 经 济 相 前 合 ， 
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翻译 是 一 件 费力 下 讨好 的 事 汗 ， 相 信 做 过 翻译 的 人 都 有 同感 ， 但 是 ， 当 本 书 的 策划 人 让 
我 接替 黄 卫 伟 教 授 作为 《管理 学 $ 第 7 版 的 审 校 时 ， 我 还 是 义 不 窜 征地 答应 了 。 为 什么 4 究 
北原 光 ， 于 是 对 推动 中 国 管 理 实践 的 责任 感 和 对 作者 的 茹 修 。 从 首次 可 译本 书 的 第 4 版 至 今 
Miko 年 了 。 再 度 翻 译 新 版 我 作 已 经 把 作者 罗 宾 斯 教训 视 为 一 个 老 职 到了， 但 仍然 由 于 地 
感慨 并 钦 霹 这 位 “与 时 候 进 * 是 间 学 多 放 的 学 者 ， 能 让 我 们 在 财 详 的 过 程 中 不断 有 新 的 发 
i 

《管理 学 )》 第 7 版 有 了 很 天 变化 ， 从 为 容 到 形 起 都 做 了 油 整 。 译 者 认为 ， 作 为 教科 局 ， 
能 够 反映 该 领 域 获得 普遍 认可 的 最 新 研究 成 果 ， 并 以 读者 喜闻乐见 的 方式 表达 出 来 ， 是 最 高 
境界 。 罗 安 斯 与 他 的 合作 者 做 到 了 这 一 点 ， 而 且 表 现 得 非常 出 色 。 练 观 本 版 ， 除 保留 了 以 前 
版 本 中 获 钱 使 球 读者 认同 的 特点 以 外 ， 又 有 新 的 发 展 。 具 体 表 现 为 ， 

OUR. 第 7 版 包 话 了 许多 当代 管理 领域 最 新 的 研究 成 果 和 和 现实 中 管理 者 普遍 关注 的 
WR. WHEE, PALS SR, HHH. RE. BRFSS. HES. LE 
AMEWMER GT. RA RATER TRASH SHIN, FHTUNPRORE SHER 
SOL RO Ae RS. LATHE. 

OLS, EZERT, BEERULOR. EAEE ETEA R iN R, 
ABEYML RE RR LORA. 试图 反映 全 球 企业 管理 的 问题 大 其 是 在 案例 的 选择 上 ， 虽 
LEME SMA SEBE. SEMI RAR APN. PADRE SHS 
He HERKEN SH RMAAHS OHARA EH, RAMPART SRE 
ReAKRA PSMA TAT, FTO CUM ZAP POAWHERZRRERER- SEM 
偏差 ， 但 作者 全 球 化 的 视野 和 胸怀 可 见 -更 ， 

图 年 段 和 多。 为 了 帮助 读者 提高 学 习 效果 ， 作 者 在 新 版 中 采 半 了 多 种 教学 手段 ， 包 括 猎 
在 正文 中 的 小 测验 、 登 录 网 站 续 习 ， 图 队 谷 作 继 习 、 来 自 实践 的 车 至 者 坦言 以 及 对 管理 困境 
的 回应 、 案 例 应 用 分 析 等 ， 想 信 都 会 对 读者 理 艇 和 掌握 书 中 的 内容 有 很 大 促进 作用 ， 对 于 使 
ES LCL UL eee Lae 

和 @ 方式 活 。 灵 活 的 表达 方式 是 罗 宾 斯 教授 所 有 教 竺 书 的 一 个 突出 特点 。 本 版 进一步 做 
了 发 扬 光 大 。 以 对 话 的 形式 和 和 口语 华 的 表达 ， 使 读 虱 在 轻松 自然 的 气氛 中 学 习 高 度 汝 练 的 要 
念 和 理论 ， 从 理 讼 本 身 的 阐 嗓 到 通过 企业 经 理 多 个 人 感受 的 注解 ， 从 管理 困 辜 的 导入 到 经 理 
人 员 的 回应 ， 从 电子 席 务 时 代 的 管理 到 管理 劳动 力 多 元 化 ， 各 种 主题 框 遍布 鲍 慎 。 作 者 通过 
灵活 第 变 的 方式 向 我 个 展现 了 莹 理 举 丰富 和 多彩、 激动 人 心 的 内 涵 。 

o 内 容 实 。 正 如 作者 在 前 言 中 所 说， 管理 是 实践 的 学 问 。 扣 管理 学 理论 与 实践 结合 起 
来 ， 通 这 突 践 来 揭示 管理 的 实质 ， 通 过 应 用 来 解释 管理 理论 的 价值 ， 把 理论 与 实践 结合 得 天 
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REM. DRAPER ER MERE OPE RBH ARAB HRAD oT OE a ob 
型 企业 ”这 -- 权 块 ， 对 干 渴望 自己 创业 的 MBA PRAM AERP SERRE RA. RABE 
其 在 黑暗 中 探索 的 一 荔 指 路 明灯 ， 

ARP MBA 和 EMBA 教学 最 理想 的 教科 书 ， 世 是 各 级 管理 八 员 在 职 培 训 的 最 好 
教材 。 来 书 的 村 译 是 经 过 一 年 多 的 艰辛 和 集体 劳动 的 结 晤 ， 译 者 都 是 本 领域 有 着 丰富 的 研究 
成 果 和 教学 经 验 的 学 者 ,具体 分 工 如 下 ， 

STR: 第 一 篇 、 第 三 篇 ， 

RRM n aE A e., 第 二 篇 ; 

LRM Mt. RAR Ol. BO: 

孙 健 敏 博士 、 教 所 及 李 原 博士 : 第 五 篇 、 英 文 版 前 言 、 作 者 简介 ， 

Ew RH: BAR. 

SHHDRRRRMRHRS RSH SG. FENARAT EAR APH. RHE 
RSH, 

BRM A ARS, AMHR AB HM Be Mt. APRA RAS URE PRE 
+, LHSMPAARA. UA HIE EH Tia A H HA HRRRAAR RAHA, BE 
一 一 列举 . 

虽然 谋 榨 性 都 尽心 尽 为 ， 但 因为 水 平 所 限 ， 译 群 不 当 之 处 在 所 难免 ， 数 请 各 位 读者 和 同 
TE, 
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2003 年 9 月 于 中 国人 民 大 学 


献 给 我 的 台子 及 家 人 :; Rik, RA, OH Emp DAR 
— Hs +P. BR 
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带 无 疑问 ， 我 们 所 生活 的 世界 已 经 发 生 了 很 大 变化 ， 并 且 攻 将 继续 变化 下 去 。 当 今 组 织 
的 动态 特性 对 于 组 织 管 理 来 说 不 仅 意 味 着 奖赏 ， 也 意味 着 挑战 。 管 理 是 一 个 动态 的 学 科 ， 关 
于 管理 的 教 村 书 必须 不 断 地 适应 重大 的 变化 ， 以 便 学 生 学 会 在 这 些 变化 的 条 件 下 进行 管理 。 
因此 ， 我们 精心 编写 了 《管理 学 》 第 7? 版， 为 的 是 给 你 提供 对 管理 者 职责 的 最 好 理解 。 我 们 
保持 了 基本 的 四 大 功能 的 黑 路 、 内 容 和 特征 ,这些 在 以 前 的 成 本 中 被 证 明基 成 功 的 。 更 重要 
的 是 ， 我 们 增加 了 很 多 新 的 专题 和 特征 ， 从 而 更 好 地 反映 这 个 领域 的 新 发 展 ， 体 现 21 世纪 
管理 的 激动 人 心 之 处 。 


E 前 一 版 本 中 保留 的 内 答 


使 用 过 本 书 的 人 人 普 让 称 球 其 强烈 的 应 用 导向 。 这 不 是 一 本 只 描述 管理 理论 的 扫 ， 涂 了 和 包 
括 解 释 性 案例 以 外 (现在 很 多 教科 书 都 这 样 做 了 )， 我 们 于 走 出去， 与 实际 的 管理 者 交谈 。 
然后 我 们 把 他 们 的 经 验 带 给 我 们 的 读者 。 其 他 的 教科 书 很 难 这 样 成 功 地 把 管理 理论 和 管理 实 
戈 结 全 起来。 根据 我 们 从 教师 和 学 生 那 里 得 到 的 反 局 意见， 我 们 充满 信心 : RAK ee 
理 概 念 富 有 意义 ， 激 发 读者 投身 于 管理 职业 的 可 能 性 。 让 我 们 对 在 这 一 版 中 保留 的 一 些 特 点 
作 一 些 描述 ， 

管理 者 困境 与 管 更 玖 回 应 。 在 这 一 版 中 ,我们 炙 续 保持 了 这 一 独一无二 的 特征 。 每 一 童 
都 用 一 个 真实 生活 中 管理 者 面 对 的 困 直 开篇 ， 这 些 管理 者 包括 Cazoco com AALER. 
Fe LS Rs RR. WNBA + PR Plumtree KRHA HR + 
RS, GHMMA MATTER. 你 该 怎么 做 ? 给 学 生 提 供 一 个 参与 和 主动 学 习 的 机 
会 。 然 后 ， 每 一 章 都 用 一 个 栏目 结束 : 标题 为 “管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 ”， 两 个 真 
实 的 管理 者 就 开篇 中 的 困境 提供 一 个 简短 的 讨论 ， 说 明 如 果 他 们 面临 同样 的 问题 时 会 捍 么 
做 ， 如 何 运 用 这 一 童 所 杰 供 的 概念 和 技术 。 这 些 管理 者 来 自 各 种 类 型 的 组 织 ， 不 间 的 组 织 层 
级 ， 不 同 的 组 织 规 机， 具有 广泛 的 背 灶 。 他 们 的 回应 帮助 学 生 把 管理 报 念 和 管理 实践 联系 起 
来 。 

管理 者 坦言 。 在 有 些 章节 中 ， 你 会 发 现 这 个 主题 专栏 ， 我 们 采访 实际 的 管理 者 ， 向 他 们 
提 广 泛 的 问题 。 这 些 管 理 者 包括 微软 公司 的 丹尼尔 ，J， 夏 皮 罗 及 国家 纤维 神经 六 症 基地 的 
AMS lS 科 轧 。 沪 些 访 谈 所 提供 的 信息 反映 了 管理 者 多 元 化 的 视 旱 和 管理 理念 ， 展示 了 
这 些 管 理 者 面临 的 真正 挑战 。 我 们 也 相信 ， 把 真正 的 管理 者 带 讲 来， 会 使 教科 书 更 实用 ， 可 
以 表明 这 本 书 的 内 容 与 管理 者 日 常 工作 的 关联 性 。 

小 测验 。 我 们 从 前 一 版 开始 引进 了 这 种 创新 性 的 小 测验 ， 目 的 在 于 使 学 生 阅 读 完 一 部 分 








BRT CAE TS Pr REA BSR, EG- RP. POT AME A TEA 
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重视 劳动 力 条 元 已、 道德 困境 和 管理 你 的 职业 生涯 。 这 些 专题 对 于 今天 的 营 理 专业 的 学 
PRU CGAP EH, ARR RAT RES ew, FP CREB RARH EMEP. H 
突出 其 地 位 ， 

写作 风格 。 两 位 作者 在 本 书 第 7 版 中 继续 致力 于 以 生动 和 对 话 的 形式 表达 管理 概念 的 风 
RB, RTM RSP AAS RR. CHEER ROR UME RR. SRS HK 
的 方式 表达 出 来 ， 同 时 尺 不 使 讨论 过 于 简单 人 化。 当然， 写作 风格 完全 是 一 种 主观 的 解释 ， 只 
有 读者 才能 判断 我 们 是 理 成 功 地 达到 了 目标 。 


@ 新 版 增加 的 内 容 


我 们 想 让 读者 们 了 解 : 作为 作者 我们 听取 了 你 们 曾经 告诉 过 我 们 的 东西 。* 营 理学 》 
第 7 了 版 的 几 个 主要 变化 是 把 实践 中 证 明 有 效 的 东西 写 进 了 教科 书 。 但 是 、 这 一 雌 也 包括 了 儿 
个 新 的 臣 目 和 特征 。 新 题目 包 揪 电子 商务 ， 工 作 场 所 的 精神 ， 利 益 相 关 者 关系 管理 ， 虚 拟 团 
PR, FPA IR. TERRAE. MRA. 价值 链 管理 ,工作 与 生活 的 平衡 。 所 参考 的 
研究 义 献 也 更 新 了 ， 以 便 给 你 们 提供 管理 学 的 最 新 思考 和 研究 结论 。 另 外 ， 我 们 还 加 入 了 几 
个 可 以 反 帕 管理 领域 变化 的 新 特征 ， 下面 是 我 们 增加 的 特征 的 简单 说 明 、 

电子 商务 世界 的 管理 。 在 今天 的 组 织 中 ， 管理 者 必须 处 理 的 一 个 变化 是 在 电子 商务 世界 
的 管理 。 因 为 它 的 重要 性 以 及 与 许多 管理 专题 的 关联 性 ， 我 们 在 许多 章节 中 以 主题 框 的 形式 
星 现 这 些 资料 。 在 讨论 这 些 内 容 时 ,我们 考察 了 管理 者 试图 有 效 地 在 电子 商务 世界 实施 管理 
可 能 再 到 的 问题 。 鲍 如 ， 我 们 涉及 的 问题 包括 : 计划 ， 电 子 商务 时 代 如 何 进行 计划 ;数字 世 
界 的 领导 ; 在 电子 商务 组 织 中 培育 革新 ; 电子 商务 组 织 的 激励 问题 。 

笑 理 创业 型 企业 。 创 业 精 神 在 全 球 经 济 领域 正在 起 着 越 来 越 重要 的 作用 ,选择 创业 者 作 
为 自己 职业 的 学生 数 目 也 在 不 断 增 加 。 有 效 的 管理 在 创业 型 企业 和 在 大 型 企业 一 样 重要 。 我 
们 认为 创业 精神 是 一 个 非常 重要 的 题目 ， 困 此 ， 在 本 书 各 篇 的 结 昆 处 ， 我 们 提供 了 与 管理 创 
业 型 企业 有 闫 的 问题 作为 一 个 单元 ,这 些 问 题 包括 创业 精神 的 方方面面 ,创业 与 计划 问题 ， 
组 织 问 题 ， 领 导 问 题 ， 控 制 间 题 。 这 些 关 于 创业 精神 的 独立 专栏 可 以 在 上 一 可 篇 很 容易 地 找 
到 。 

PRISM 【实践 中 的 互动 技能 模块 1]。 我 们 开发 了 互动 技能 网 页 ,为 你 提供 了 一 个 被 称 为 
MediaPlex 组 织 中 的 奶 氢 管理 情境 。 你 将 在 这 个 组 织 中 扮演 不 同 的 管理 者 角色， 这 个 角色 面 
临 着 需要 采取 行动 的 决策 问题 。 管 理 情境 中 的 互动 决策 树 设计 给 你 提供 了 做 出 不 同 决 策 、 了 
解 为 什么 某 些 决策 比 其 他 决策 更 好 的 机 会 。 包 括 在 PRISM 中 的 技能 与 蔬 中 的 某 些 章节 有 密 
切 联 系 ， 通 过 它 可 以 强化 书 中 介绍 的 管理 概念 、 理 论 和 技能 。 读 者 可 以 通过 R. O. L. L sS. 
(PRA ERAT AR) 的 网 页 登录 技能 互动 模块 。 

互联 网 和 团队 练习 。 互 联网 和 团队 在 组 织 中 的 普及 促使 我 们 设计 了 两 种 新 的 练习 ， 放 在 
私 一 草 的 编 星 处 。 第 一 种 练习 被 称 为 登录 ， 是 一 个 基于 互联 网 的 作业 ， 让 你 熔 索 和 利用 通过 
互联 网 狼 得 的 很 多 有 用 的 资源 。 因 为 读者 中 的 许多 人 不 仅 要 在 大 学 课堂 上 完成 团队 项 目 ， 而 





及 要 在 其 工作 的 职业 生涯 中 完成 大 量 的 团队 工作 。 因 此 我 们 设计 了 一 个 基于 团队 的 练习 ， 吓 
做 “一 起 工作 ”， 上 的 在 于 探讨 和 加 深 对 这 一 章 所 介绍 的 概 您 和 理论 的 理解 。 

完全 改写 了 “作业 管理 ”一 章 。 作 业 管 理 这 一 章 ， 完 全 是 围绕 价值 链 囊 理 重 新 与 的 。 因 
为 组 织 都 在 寻求 有 效果 且 有 效率 “生产 ”它们 的 产品 或 服务 的 新 座 径 ， 它 们 都 在 应 用 价值 链 
SRPMS. RMB: 新 改写 的 这 一 章 可 以 反映 当前 全 球 范围 内 作业 管理 的 最 新 发 展 。 

“计划 ”一 章 的 主要 变化 。 计 划 是 管理 者 行使 的 四 大 职能 之 一 。“ 计 划 ” 这 一 章 也 和 董 新 写 
这。 以 精确 地 反映 关于 计划 的 最 新 进展 。 

新 章节 : 管理 沟通 与 信息 技术 。 根 据 采 用 本 书 作 为 教材 的 教师 的 反 司 意见， 我 们 保留 了 
第 5 版 中 关于 痢 通 的 材料 ， 并 做 了 更 新 ， 以 反 贾 管理 者 荐 要 了 解 的 海通 和 和 信息 技术 。 

早期 的 动机 理论 和 人 额 导 理 论 分 别 单列 成章。 同样， 根据 反馈 意见 ， 我们 把 甘于 早期 的 动 
机 理论 和 领导 理论 分 别 单 列 成 章 。 昌 然 我 们 认为 在 以 前 的 版 本 中 关于 管理 思想 历史 发 展 的 讨 
论 很 有 意义 ， 但 使 用 本 书 做 教材 的 教师 告诉 我 们 他 们 更 倾向 于 传统 的 方式 。 我 们 听取 了 他 们 
的 建议 。 


m 正文 中 的 学 习 指 导 


好 的 教科 书 不 仅 应 该 教 握 思 想 , 而 且 上 应 该 表达 思想 。 为 了 达到 这 个 县 的 ， 在 这 一 版 中 我 
们 努力 把 本 书 等 成 一 个 有 效 的 学 习 工 具 。 需 要 指出 的 是 我 们 在 这 一 版 中 设计 了 一 些 具 有 教育 
学 特征 的 内 容 、 和 希望 帮助 读者 更 好 地 强 收 我 们 所 提供 的 资料 。 

学 习 目 标 。 在 你 开始 旅行 之 前 ， 有 必要 知道 你 要 到 哪里 去 。 这 样 做 ,你 可 以 最 太 限 度 地 
减少 可 能 衣 到 的 问题 或 走 不 必要 的 弯路 。 同 样 的 道理 也 医用 于 阅读 教科 书 。 为 了 使 你 的 学习 
殉 有 了 效率， 每 章 都 用 一 个 学 习 目 标 列 表 来 开头 ， 这 个 列 囊 措 述 了 在 学 完 这 一 章 后 你 能 做 的 事 
情 。 设 计 这 些 目标 是 为 了 使 你 集中 注意 这 一 章 的 主要 问题 。 

本 章 小 结 。 正 像 党 习 生 标 可 以 浴 清 你 要 去 哪里 一 样 ， 每 章 的 小 结 可 以 提醒 你 已 经 去 过 哪 
时 了 。 每 一 章 的 小 结 图 绕 本 章 开 头 提出 的 学 避 自 标 很 精练 地 做 了 总 结 。 

关键 术语 。 每 一 章 都 提出 了 几 个 你 第 要 知道 的 关键 术语 。 这 些 术 语 在 第 一 次 出 现 的 时 候 
都 用 黑体 字 标 出 来 了 ， 并 给 出 了 定义 。 

小 琳 验 。 每 一 章 都 有 一 些小 测验 ， 用 来 测试 你 对 主要 的 事实 资料 的 掌握 程度 。 

天 于 道德 的 批判 性 思考 。 对 于 管理 者 而 言 ， 批 判 性 地 思考 问题 很 重要 。 在 每 一 章 ， 你 者 
会 发 现 一 个 “关于 道 稳 的 批判 性 思 者 ”的 主题 框 。 它 提供 了 强调 关于 决策 的 道德 价 信 的 资 
# ， 

思考 题 。 每 一 章 末 尾 都 有 5 个 问题 ， 设 计 这 些 问 题 是 为 了 使 你 思考 管理 问题 。 对 这 些 问 
题 的 回答 证 明 你 不 仅 掌握 了 这 一 章 的 概念 ， 而 且 能 够 应 用 这 些 概 您 来 处 理 更 复杂 的 问题 

案例 应 用 与 问题 。 每 一 章 包 括 了 一 个 案例 应 用 和 需要 分 析 的 问题 。 一 个 案例 就 是 一 个 真 
闫 管理 情境 的 简单 描述 。 通 过 阅读 和 分 析 一 个 案例 并 回答 案例 后 面 的 问题 ， 你 可 以 判断 自己 
是 否 理解 并 能 应 用 这 一 章 所 讨论 的 管理 概念 。 





Mm 补充 材料 - 


本 版 的 补充 材料 已 经 做 了 修改 ， 扩 大 了 所 和 包括 的 范围 ， 根 据 课 堂 需要 ， 和 包括 了 媒体 、 技 
水 和 测验 问题 库 ，。 

教师 手册 : 多 媒体 指南 。 除 了 大 量 的 章节 提要 ， 对 各 插入 框 的 教学 提示 ， 小 测验 的 答案 
以 及 对 所 有 录像 案例 的 提示 外 ， 教 师 手 册 还 包含 了 第 ?了 版 所 特有 的 幕 台 媒体 教 学 提示 。 

新 的 : 两 个 测验 问题 文件 。 测 验 问 题 文 件 1 根据 上 一 版 做 了 改进 ， 息 括 多 项 选择 题 、 真 
假 判 断 古 、 情 境 题 和 简 营 十。 问题 醒 盖 了 每 一 章 的 内 容 ， 用 页 活 的 方式 星 现 ， 可 以 测验 学 生 
对 教材 知识 的 理解 。 

测验 问题 文件 2 是 新 的 ， 埋 代 测验 问题 库 ， 包 括 了 新 的 多 项 选择 题 、 填 空 题 和 情境 问 
A. 还 有 专门 的 问题 覆盖 了 技能 异 块 的 内 容 。 这 个 测验 题库 既 可 以 单独 使 用 ， 也 可 以 与 测验 
问题 文件 1 结合 使 用 。 

教师 用 CD-ROM, 包括 了 电子 版 IM、2 WIN/PH 测验 经 理 和 电子 版 的 PPT xe, #7 
版 的 PPT 文 件 做 了 改进 ， 每 章 包 括 多 达 30 张 胶片 ， 体 现 了 每 一 章 的 广泛 内 容 和 艺术 性 。 

两 个 WIN/PH 测验 经 理 。 包 括 了 以 打印 的 格式 保存 的 所 有 的 问题 。 测 验 经 理 是 测验 和 
考试 的 综合 工具 精 。 测 验 经 理 使 得 教师 可 以 轻松 地 根据 自己 的 课程 内 容 组 合 和 分发 考试 卷 
于 、 既 可 以 通过 传统 的 方式 打印 后 再 分 发 ， 也 可 以 通过 局 域 网 服务 器 的 方式 在 线 发 送 ， 

投影 羽 用 彩色 胶片 。 这 是 用 来 协助 教师 提高 课堂 教学 效果 而 设计 的 ， 大 约 有 100 张 最 重 
EPIRA, 全 部 用 彩 色 的 高 质量 投影 胶片 打印 。 

学 习 指 南 。 包 括 每 一 童 的 目标 、 章 节 细 目 和 复习 问题 ， 还 包括 对 千 播 入 框 的 教学 提示 ， 

AEREE., RRI 是 新 的 ， 用 在 每 篇 结尾 ， 电 做 “在 现场 ”， 完 全 是 为 巷 理 学 第 
7 版 制作 的 。 这 个 录像 图 书馆 包括 了 来 自 当 今世 界 最 引 人 注 目的 公司 的 录像 胶片 ， 这 些 公 司 
包括 Monster. com 和 和 Spiewak, 所 涉及 的 专题 包括 国际 扩张 、 团 内 、 人 为 资源 管理 技术 等 
录像 2 用 在 每 章 的 结 明 叫做 “小 企业 2000”， 用 来 强化 对 概念 材料 的 理解 。 

来 自 把 所 企业 系列 的 把 所 管理 。 这 是 一 个 讲授 企业 管理 的 多 媒体 工具 。 把 握 企业 是 -一 份 
技术 创新 的 CD-ROM， 使 用 录像 和 互动 练习 ， 使 学 生 主 动 套 与 学 习 关 键 的 管理 概念 的 过 程 ， 
这 些 管理 概念 肖 蔓 了 所 有 的 企业 管理 学 科 。 想 要 了 解 更 多 的 信息 ，、 包 括 价格 或 把 握 企 业 的 演 
示 撮 ， 请 与 当地 的 销售 代表 联系 。 

自我 评估 图 书馆 2.0 版 。 更 新 过 的 版 本 ， 包 括 新 的 练习 和 可 以 提供 CDROM, 24H 
印 版 和 在 线 版 。 

ROLLS. (FRMARSNRA), TRAM AR. EHPPRRAB BAH, 
PRISM (FER RR), DARKER, hoe “SRR” HOR, RR 
OR St we RR (www. prenhall. com/robbins}, 

指南 网 站 的 描述 。 新 的 指南 网 站 为 教授 们 提供 了 针对 课程 的 网 站 ， 包 搭 新 的 沟通 工具 、 
章节 内 容 的 点 击 讽 览 、 大 量 的 PHILIP 的 资源 ， 如 最 新 的 事件 、 互 联网 练习 等 。 还 外 搭 一 相 


Cah sp ie BARA PP OO A R&S dr he db, 





有 趣 的 互动 式 的 学 生 学 习 指 南 。 

PRISM (实践 互动 技能 模块 ) 网 址 。 如 前 面 所 提 到 的 ，PRISM 提供 了 在 一 个 被 称 为 
MediaPlex 组 织 中 的 岩 拟 管理 情境 。 管 理 情 境 中 的 互动 洪 策 禁 设 计 为 学 生 旬 供 了 和 用 用 不 同 管 
理 方 式 ， 了 解 为 他 评 某 些 管理 方式 比 其 他 方式 更 好 的 机 会 。 

GRRE, GRRE RMR POEM, KWo Prentice Hall 公司 获得 。 

WebLCT。 这 个 强大 的 课程 管理 系统 包括 页 码 搜 寻 ， 进 度 搜 村， 课堂 与 学 生 管 理 ， 评 分 
it, ih, BAAR, RELA we AR (www. prenhall. com/webct), 

Wi, Prentice Hall 现在 把 经 过 课堂 检验 的 在 线 课程 内 容 做 成 了 黑板 式 的 使 用 便捷 的 互 


=w 


CourseCompass. www. prenhall. com/coursecompass, 


每 一 位 作者 都 依赖 于 审阅 者 的 评论 。 我 们 更 是 从 中 效益 菲 滥 ， 

审 加 过 本 书 并 提出 宝贵 意见 的 有 : Isaiah 中，Ugboro, 北 卡罗来纳 ATST HEA Y, 
Emilia S，Westney， 得 克 萨 斯 放 立 大 学 ; Sheila Pechinski, @AM XA: Dr. Tracey Hun- 
eycutt Sigler, WẸ È W k %; Thomas G. Thompson, & E ¥ k 2; Gary M. Lande, M. 
D., #A iHa k#,; Dr. Charles V. Goodman, 得 克 萨 斯 ASM 大 学 ; Bobbie Williams, 
佐治 亚 南 部 大 学 f Joseph Atallah, Devry 技术 学 院 ; Dr. Roger R. Stanton, P@NA*, 

无 论 我 们 写 出 的 手稿 是 多 么 完美 ， 在 我 们 在 Prentice Hali 的 朋友 把 它 变 成 书 之 前 ， 它 
也 和 趟 过 是 所 来 计算 机 软盘 。 然 后 ，Prentice Hali HP HEM MK. SH. Ra. HR 
计 、 营 销 行 家 、 销 售 代表 把 几 百 五 的 数字 符号 变 成 了 一 本 装帧 精美 的 教科 蔬 ， 并 把 它 送 到 教 
师 和 学 生 的 手中 。 我 们 的 谢意 送 给 使 这 本 书 成 功 出 版 的 人 ， 包 括 David Shafer, Shannon 
Moore, Michael Campbell, Jennifer Glennon, Michele Foresta, Michele Faranda, Judy Le- 
ale, Cheryl Asherman, Kim Marsden, Katie Mulligan, Elisa Adams, Melinda Alexander, 
Natalie Anderson, 

特别 契 谢 劳 拉 ， 办 宾 斯 ( 罗 宾 斯 先生 的 妻子 )， 是 她 设计 了 本 上 书 第 ?版 精美 的 封面 感 
W Amanda Quebbeman (她 2000 年 12 月 从 西南 密苏里 州立 大 学 毕业 ， 现 在 在 礼 来 公司 做 医 
HAER), PAAR PRISM 网 站 过 程 中 发 挥 了 关键 作用 ， 而且 协调 了 来 自 不 同 管理 省 
的 反 鱼 意见 。 我 们 还 要 由 惠 地 感谢 这 些 经 理 人 ， 他 们 慷慨 地 挤 出 时 间 ， RARA 
育 ” 的 一 部 分 ， 或 者 成 为 “管理 者 回应 ”的 一 部 分 。 没 有 他 们 ， 我 们 基于 管理 者 是 “人 ， 
人 大， 人 ”的 信息 就 和 未 可 能 完全 地 展示 出 来 。 

最 后 ， 斯 带 芬 要 感谢 他 夺 子 荔 拉 的 支持 。 好 的 灵感 和 和 支持 使 得 这 本 教科 羽 的 写作 成 为 非 
带 有 趣 的 工作 ， 她 的 创造 性 的 贡献 使 得 这 本 书 更 完美 。 玛 丽 要 感谢 她 非常 善 解 人 意 和 宽容 体 
FARA PR PRN RRR He LPR. 
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。 谁 是 管理 者 

* 什么 是 管理 

。 管理 者 做 什么 

。 什么 是 组 织 
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阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 
. 解释 管理 者 是 什么 以 及 管理 者 的 角色 发 生 了 什么 变化 。 
ELH. 
: 区 分 效率 和 效果 。 
: 描述 基本 的 管理 职能 和 管理 过 程 。 
- 识别 管理 者 所 扮演 的 角色 ，。 
: 描述 管理 者 所 需 的 技能 ， 
: 用 系统 观点 解释 管理 者 做 什么 。 
: 用 权 变 观点 确定 管理 者 做 什么 。 
- 描述 组 织 是 什么 以 及 组 织 概 念 的 变化 。 
10. 解释 研究 管理 的 价值 ， 
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管理 者 困境 


当 你 发 现 CPA 企业 在 人 员 管 理 方面 倾注 了 那么 大 的 热情 时 ， 你 也 许 会 感到 惊奇 .后 但 
Ee fl FH TK- KX - H FE A B CLipschultz, Levin &. Gray, LLG) 
(www. thethinkers. com) ,自称 为 具有 “OC tk AH Sk” wy He iP GHA (Ste- 
ven P. Siegel) 认识 到 正 是 员工 构 威 了 组 织 。 他 认为 他 的 主要 责任 是 保证 LLG 公司 的 客 
户 得 到 最 好 的 专业 人 员 为 他 们 服务 。 在 西 格 尔 看 来 ， 达 到 这 一 目的 的 最 佳 途 径 是 开发 员工 
的 创造 性 、 聪 明 才 智和 多 样 化 ， 以 便 新 知识 的 获取 和 分 享 不 会 受到 正式 组 织 的 阻碍 或 者 是 
有 员工 被 冷落 在 办 公 室 的 角落 里 。 

西 格 尔 在 LLG 公司 实施 了 几 项 重要 的 变革 。 因 为 他 确信 打破 传统 的 规则 有 利于 员工 
从 事 最 佳 的 脑力 工作 ， 所 以 公司 取消 了 所 有 令 人 厌烦 的 警示 标志 和 枯燥 乏味 的 工作 。 公 司 
的 所 有 员工 和 合伙 人 都 没有 自己 的 办 公 室 和 办 公 桌 ， 每 个 人 都 属于 一 个 流动 的 小 组 ， 其 办 
公所 用 的 文件 、 电 话 和 计算 机 会 随同 他 每 天 移动 到 新 的 地 点 。 你 在 公司 的 办 公 室 里 到 处 可 
以 看 到 变通 、 舒 适 和 亲 特 之 处 。 例 如 ， 在 办 公 区 中 心地 带 你 甚至 会 发 现 有 一 个 微型 高 尔 夫 
球场 。 采 用 这 种 开放 式 办 公 环 境 设 计 的 目的 是 创造 专业 人 员 聚 在 一 起 的 机 会 。 不 管 这 种 聚 
会 是 预先 计划 好 的 还 是 偶然 发 生 的 ， 都 不 会 有 任何 墙壁 、 小 隔 间 或 办 公 室 阻隔 他 们 

参观 者 一 进入 LLG 公司 就 会 感到 这 是 一 家 与 众 不 同 的 企业 ， 公 司 内 部 的 墙 上 装 伺 着 
一 个 巨大 的 算盘 (回想 一 下 前 面 提 到 的 算盘 珠 的 比喻 )， 套 观 者 首先 看 到 的 是 一 面 “ 迎 客 
壁 "， 上 面 供 着 一 面 大 屏幕 电视 ， 电 视 上 不 断 播放 着 一 幅 又 一 幅 反映 公司 业务 、 生 活 和 创 
新 的 画面 ， 解 说 词 妙语 连珠 。 

对 西 格 尔 来 说 ， 使 从 事例 行 的 和 标准 化 的 工作 的 专业 技术 人 员 保 持 高 晶 的 情绪 是 公司 
面临 的 主要 挑战 。 假 定 你 处 在 西 格 尔 的 位 置 上 ， 你 会 运用 什么 样 的 管理 技能 去 维持 一 种 能 
够 激励 创新 与 敬业 精神 的 环境 呢 ? 

你 该 怎么 做 ? 

- | 
斯 蒂 文 。 西 格 尔 是 一 个 极 好 的 例子 ， 它 说 明 今 天 成 功 的 管理 者 应 当 是 什么 
样 的 ， 以 及 他 们 必须 具有 什么 样 的 技能 来 处 理 21 世纪 的 管理 所 面临 的 挑战 和 
问题 。 这 些 管理 者 可 能 与 你 的 预期 不 大 一 样 ， 你 可 能 会 发 现 ， 他 们 有 的 不 到 
18 岁 ， 有 的 甚至 年 过 八角 。 他 们 管理 着 大 型 的 公司 以 及 新 创业 的 企业 。， 你 还 


SEK RABI, BR. DAt, SR RPSL. te SR Oe — a te 
的 组 织 (WHE PHAR HRS) RP ee. Bee Ee Ae 
RPM PRS RAPP. a, 人们 还 会 发 现 ， 一些 管理 者 处 于 
组 名 的 顶层 ， 而 男 外 一 些 管 理 者 处 于 组 织 的 基层 。 人 们 还 可 能 会 发 现 过 去 由 男 
性 公民 占据 的 管理 周 位 ， 邻 天 很 可 能 是 女性 在 担 柱 着 管理 工作 。 尽 管 在 基层 各 
中 其 管 理 堵 位 上 已 经 有 为 数 不 少 的 女性 管理 者 ， 但 惩 在 高 屋 经 理 岗 位 上 的 女性 
的 数量 仍然 很 少 . 一 家 非 芋 利 的 研究 组 织 凯 特 震 斯 特 公 司 {Catalyst) 
(www. catalystwomen. org) W% ma Be, 在 美国 最 太 的 500 家 企业 中 ， 
只 有 11.9% 的 公司 高 层 管 理 者 是 由 女性 担任 的 .而 如 果 你 只 是 考察 那些 最 杰 
Wi. MRAP. EMSS. RR. PME. ALE 
E., ARB SR. ATH ERA. PERK Pah A 
主 和 者 组 织 ， 包 括 西 南航 空 (Southwest Airlines), BH (Avon), B® (Hew- 
let(-Packard), - AB im (Kraft Food)、 施 乐 (Xerox) M A T A E 4 H A- 
司 (Golden West Financial), CHARS PBA R g 5 MERC eH, 
BEPPRER ENFER, THETA R EREE, ARAMARK E 
STN, OPRAH EDA KM SLE. 

本 书 是 关于 有 趣 的 、 令 人 兴奋 的 和 具有 挑战 性 的 管理 工作 ， 如 像 斯 鞍 立 ， 
西 格 尔 以 及 成 千 上 五 其 人 管理 者 所 从 事 的 工作 的 教科 书 。 它 使 人们 认识 到 一 个 
事实 ， 今天 的 管理 者 所 面临 的 管理 正在 发 生变 草 。 在 所 有 类 型 的 工作 场所 中 ， 
包 岳 工 上 、 办 公 室 、 硕 馆 、 百 侦 商 店 以 及 其 他 组 织 的 工作 场所 中 ， 新 技术 和 新 
的 组 织 运 作 方式 正 在 从 根本 上 改变 旧 的 东西 。 这 个 新 的 世界 已 经 改变 了 工作 方 
起 以 及 工作 者 与 管理 者 的 关系 。 在 本 章 中 我 们 将 通过 考察 管理 者 是 什么 禅 的 
人 ， 管 理 是 什么 ， 管 理 者 在 散人 什么， 以 瘟 组 织 是 什么 ， 向 你 介绍 管理 者 以 及 管 
理 的 概念 。 量 后 ， 在 结 东 村 章 时 我 们 特 会 讨论 为 什么 研究 管理 是 非常 重 秋 的 。 


> 谁 是 管理 者 





通常 定义 谁 是 管理 者 是 一 件 很 简单 的 事情 。 管理 者 是 组 织 中 这 样 的 成 员 ， 
他 告诉 别人 该 数 什 么 以 及 垮 样 去 做 。 很 容易 将 管理 者 与 非 管理 雇员 区 分 开 来 ， 
后 者 是 指 组 织 中 这 样 的 成 员 ， 他 们 直接 从 带 一 项 工作 和 和 任务 ， 并且 没有 人 向 他 
们 报告 。 但 是 今天 青 这 样 简单 地 区 分 管理 者 和 雇员 就 不 行 了 。 组 织 以 及 工作 正 
在 变化 的 性 质 模 精 了 管理 者 与 非 管理 雇员 之 了 癌 的 界限 ， 许 多 传统 的 职位 现在 都 
包括 了 管理 性 的 活动 ， 特别 是 在 国 队 中 。 例 站 ， 团 队 成 员 通 常 要 制定 计划 ， 制 
定 决 策 以 及 监督 他 们 自已 的 绩效 。 正 是 由 于 这 些 非 管理 雇员 承担 着 过 去 是 管理 
者 的 一 部 分 职 实 ， 所 以 我 们 不 能 够 再 用 过 去 的 定 攻 来 描述 今天 的 各 种 管理 
情境 . 

a ARTIE EIE ENER (manager) OF? 管理 者 是 这 样 的 人 ， 他 
通过 协调 其 他 人 的 活动 达到 与 别人 一 起 或 者 通过 别人 实现 组 织 目 标的 目的 。 管 
理 彰 的 工作 可 能 得 味 车 协调 -- 个 部 门 的 工作 ， 也 可 能 意 昧 着 监督 几 个 单独 的 个 
人 ， 还 可 能 包含 协调 一 个 团队 的 活动 。 一 个 团队 是 由 来 自 不 同 部 门 的 人 甚至 包 


括 来 自 组 织 外 部 的 人 组 成 的 ， 比 如 临时 的 和 雇员， 或 者 来 自 供 应 商 的 雇员 组 成 
的 ， 有 一 点 需要 强调 的 是 ， 管 理 者 还 可 能 负 有 另外 的 工作 责任 ， 这 些 工 作 责 任 
与 协调 或 者 整合 其 他 人 的 工作 责任 无 关 。 例 如 ， 一 个 保险 索赔 员 的 主管 ， 除 了 
需要 协调 其 他 保险 索赔 员 的 工作 外 ， 往 往 也 需要 处 理 保 险 索 赔 业 务 。， 

是 否 存 在 着 对 一 个 组 织 中 的 管理 者 进行 分 类 的 其 他 方法 呢 ? 在 有 些 组 织 
里 ， 特 别 是 那些 具有 传统 结构 的 组 织 里 ， 大 量 的 雇员 是 处 于 基层 而 不 是 上 屋 
‘这样 的 组 织 往往 被 描绘 为 金字 塔 的 形状 )， 如 图 1 一 1 所 示 。 我 们 通常 将 这 样 
的 组 织 里 的 管理 者 分 别称 为 基层 管理 者 、 中 层 管理 者 和 高 层 管 理 者 。 在 这 种 层 
级 组 织 中 ， 识 别 谁 是 管理 者 并 不 困难 ， 不 过 你 应 当 意 识 到 管理 者 可 能 有 多 种 头 
衔 。 基 层 管 理 者 (first-line managers) 是 最 低层 的 管理 人 员 ， 他 们 管理 着 非 管 
理 谭 员 所 从 事 的 工作 ， 这 些 工 作 是 生产 和 提供 组 织 的 产品 的 工作 。 这 样 的 管理 
者 通常 称 为 主管 ， 也 可 以 称 为 生产 线 线 长 或 工 长 。 PE BBA (middle man- 
agers) 包括 所 有 处 于 基层 和 高 层 之 间 的 各 个 管理 层次 的 管理 者 ， 这 些 管 理 者 
管理 着 基层 管理 者 ， 他 们 可 能 具有 部 门 经 理 、 项 目 主管 、 工 厂 厂 长 ,或 者 事业 
部 经 理 的 头衔 。 处 于 或 接近 组 织 顶 屋 的 是 高 层 管 理 者 (top managers)， 他 们 
各 担 着 制定 广泛 的 组 织 决 策 、 为 整个 组 织 制定 计划 和 目标 的 责任 。 他 们 的 典型 
头衔 通常 是 执行 副 总 裁 、 总 裁 、 管 理 董事 、 首 席 运 营 官 、 首 席 执行 官 或 者 董事 
会 主席 。 在 本 章 开 始 的 例子 中 ， 斯 蒂 文 。 西 格 尔 就 是 一 个 高 层 管理 者 ， 他 是 高 
层 管 理 班子 成 员 之 一 ， 参 与 发 起 和 实施 广泛 的 和 复杂 的 变革 ， 这 些 变革 影响 着 
整个 组 织 。 





在 李 书 中 我 们 将 以 这 种 传统 的 金字 塔 形 的 组 织 结 构 为 背景 来 讨论 组 织 和 管 
理 者 ， 虽 然 并 不 是 所 有 的 组 织 都 具有 这 样 的 结构 。 但 是 即使 是 那些 非常 灵活 的 
和 具有 松散 结构 的 组 织 也 需要 某 个 人 来 扮演 管理 者 的 角色 ， 也 就 是 说 需要 有 人 
来 协调 工作 和 活动 ， 以 便 能 够 同 别人 一 起 或 者 通过 别人 来 实现 组 织 的 目标 ， 


小 测验 


L 管理 者 在 哪些 方面 和 趟 同 于 非 管 理 雇 员 ? 
2 说明 为 什么 并 和 干 总 能 很 容易 地 确定 谁 是 组 织 中 的 管理 者 。 
3. 对 比 三 种 不 同 的 管理 层次 。 





eb 什么 是 管理 


简 言 之 ， 管 理 就 是 管理 者 所 从 事 的 工作 。 但 是 这 种 过 于 简单 的 陈述 没有 告 
诉 我 们 更 多 的 信息 。 我 们 将 管理 (management 定义 为 一 个 协调 工作 活动 的 
过 程 ， 以 便 能 够 有 效率 和 有 效果 地 同 别 人 一 起 或 通过 别人 实现 组 织 的 目标 。 让 
我 们 来 进一步 考察 这 个 定义 的 具体 含义 。 

过 程 代 表 了 一 系列 进行 中 的 有 管理 者 参与 的 职能 或 活动 。 这 些 职能 一 般 划 
分 为 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 。 当 我 们 讨论 管理 者 做 什么 的 时 候 ， 我 们 将 会 仔 
细 地 讨论 这 些 职能 和 管理 过 程 。 

定义 的 第 二 个 部 分 一 一 协调 其 他 人 的 工作 一 一 区 分 了 管理 岗位 与 非 管 理 岗 
人 位。 此外， 管理 定义 中 还 包含 了 有 效率 和 有 效果 地 完成 组 织 的 工作 活动 的 含 
妈 ， 至 少 对 管理 者 来 说 应 该 这 样 做 。 

效率 (efficiency) 是 指 以 尽 可 能 少 的 投入 获得 尽 可 能 多 的 产 出 。 因 为 管理 
者 处 理 的 是 稀缺 的 输入 ， 和 包括 像 人 员 、 资 金 和 设备 这 样 稀缺 的 资源 ， 所 以 他 们 
必须 有 效 地 利用 这 些 资 源 。 例 如， 由 耶 尔 斯 密 去 公司 (Beiersdorf Inec. ) 是 一 
Rie CT. ea AAP BRA. Fit. BTR. HRW RH 
他 医疗 辅助 产品 。 通 过 前 碱 库存 水 平 、 焉 少 用 于 制造 产品 的 时 间 以 及 降低 废品 
率 来 实行 有 效率 的 生产 制造 技术 ， 这 些 有 效率 的 工作 实践 使 得 这 家 公司 被 《 产 
业 周 刊 》(Ilndustry Week) 评 为 最 佳 工厂 .中 以 此 观点 来 看 ， 效 率 通常 指 的 是 
“正确 地 做 事 ”， 即 不 浪费 资源 。 但 是 仅仅 有 效率 是 不 够 的 ， 管 理 当 局 还 应 该 关 
注 效 果 ， 也 就 是 完成 活动 以 便 达 到 组 织 的 目标 。 效 困 (effectiveness) 通常 是 
指 “ 做 正确 的 事 "， 即 所 从 事 的 工作 和 活动 有 助 于 组 织 达 到 其 目标 。 例 如 刚才 
提 到 的 贝 耶 尔 斯 多 夫 工 厂 ， 其 目标 包括 在 管理 者 和 雇员 之 间 开 放 式 的 沟通 以 及 
潮 减 成 本 ， 通 过 实施 不 同 的 工作 方案 ， 试 图 达到 这 些 目标 。 可 见 ， 效 率 是 关于 
做 事 的 方式 ， 而 效果 涉及 结果 ， 或 者 说 达到 组 织 的 目标 ( 见 图 1 一 2)。 因 此 ， 
管理 当局 不 能 只 是 关注 达到 和 实现 组 织 目标 ， 也 就 是 关注 效果 ， 还 要 尽 可 能 有 
效率 地 完成 工作 。 在 成 功 的 组 织 中 高 效率 和 高 效果 是 相辅相成 的 ， 而 不 良 的 管 
理 通常 既是 低 效率 的 也 是 低 效果 的 ， 或 者 虽然 有 效果 但 却 是 低 效 率 的 。 


效率 (方式 ) 效果 (结果 ) 
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管理 者 在 追求 效率 和 效果 方面 有 没有 限度 ? 假定 你 是 一 家 乡村 俱乐部 的 餐 
饮 部 经 理 ， 俱 乐 部 总 经 理 要求 你 隐瞒 餐饮 部 工作 效率 的 真实 情况 ， 因 为 这 样 可 
以 避免 餐饮 部 门 的 裁员 。 你 认为 这 样 做 合理 吗 ? RRR RB? 在 什么 情况 
下 欺骗 是 可 以 接受 的 ? 存 不 存在 这 种 情况 ? 你 有 过 牌 曲 信息 的 经 历 吗 ? 你 认为 
你 是 错 的 还 是 在 当时 的 情况 下 是 可 以 接受 的 ? Ea” AT ARERR OM 
骗 "? 


让 小 测验 


4. 如 何 理 解 管理 是 一 个 过 程 ? 
5. 定义 效率 和 效果 。 
G. 解释 效率 和 效果 对 管理 的 重要 性 。 





-管理 者 做 什么 





描述 管理 者 做 什么 不 是 一 件 简单 的 事情 。 正 如 没有 哪 两 个 组 织 是 一 样 的 ， 
也 没有 哪 两 个 管理 者 的 工作 是 一 样 的 。 但 是 管理 学 家 和 研究 者 经 过 多 年 的 研究 
已 经 开发 出 了 一 些 特定 的 分 类 框架 来 描述 管理 者 做 什么 。 那 么 这 些 分 类 框架 是 
怎样 的 呢 ? 我 们 将 从 功能 、 过 程 、 角 色 、 管 理 系统 和 情境 分 析 等 方面 来 进一步 
考察 到 底 管理 者 在 做 什么 。 


E 管理 职能 和 过 程 


20 世纪 早期 ， 法 国 工 业 家 亨利 . 法 约 尔 〈Henri Fayol) 就 曾 提 出 所 有 的 
管理 者 都 在 从 事 五 种 管理 职能 ， 即 计划 、 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 .中 到 了 20 
世纪 50 年 代 中 期 ， 管 理 教科 书 中 首次 使 用 了 计划 、 组 织 、 人 员 配 备 、 指 导 和 
控制 职能 作为 框架 。 至 今 绝 大 多 数 管理 教科 书 (本 书 也 不 例外 ) 仍然 按照 管理 
职能 来 组 织 内 容 ， 只 不 过 这 些 管 理 职 能 被 进一步 压缩 为 四 个 非常 重要 的 基本 职 
能 ， 即 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 〈 见 图 1 一 3)。 让 我 们 简单 地 定义 一 下 每 一 个 
管理 职能 都 包含 哪些 内 容 。 








MG Sk Pee A ER AK. BBA By PEE IR AE. 但 是 如 
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存在 是 为 了 达到 某 些 特定 的 目的 ， 所 以 就 必须 有 人 清晰 地 定 兴 这 些 目的 以 下达 
到 目的 的 手段 。 这 就 是 管理 当局 的 页 任 。 计 划 planning) HAR GE A 
标 ， 制 定 战 略 以 获取 目标 ， 以 用 制定 计划 和 和 协调 活动 的 过 程 。 

管理 者 还 负 有 安排 工作 以 实现 组 织 上 月 妹 的 职能 ， 我们 称 这 种 职能 为 组 织 
(orgHtnizing)。 和 它 包 括 决 定 应 该 失事 用 些 任务 ， 永 该 由 谁 来 故事 这 些 性 和 劳 ， 这 
些 性 务 每 么 分 类 和 妇 集 ， 谁 向 谁 报告 ， 届 下 在 鲫 一 级 作出 决策 的 过 程 。 

每 一 个 给 统 都 是 由 人 组 成 的 ， 央 此 管理 当局 的 职责 就 是 同 别 人 -- 起 或 者 遂 
过 别人 去 完成 组 织 目 标 ， 这 就 是 策 导 《leading) 职能 。， 当 管理 者 激励 下 属 ， 
影响 工作 中 的 个 伍 或 团队 ， 选 择 虹 有效 的 沟通 渠道 ， 或 者 以 任何 方式 处 理 和 雇员 
的 行为 问题 ， 他 们 就 在 是 行 领导 职能 。 

管理 者 所 性 行 的 最 后 一 个 职能 就 是 控制 (controlling;}。 在 设 定 了 目标 以 
及 制定 出 计划 《计划 职能 ) 之 后 ， FER ET ARE (组织 职 能 ) 以 及 
MATAR. UAE RT Re (和 贪 必 职能 ) 之 后 ， 还 需要 评估 事情 是 否 
TEE iTA HETT. AT RIELARRR SRR. 管理 者 必 贫 监控 、 评 舍 工 
作 续 效 ， 详 际 的 钙 效 必须 与 预先 设 定 的 目标 进行 比较 ， 如 果 存 在 任何 显著 的 全 
差 ， 管 理 当局 的 职责 就 是 使 工作 绩效 回 到 正常 的 工作 轨道 上 来 。 这 个 监控 ，、 比 
较 、 到 正 的 过 程 凶 就 是 我 们 所 说 的 控制 职能 

管理 的 实际 情况 并 不 像 上 面 我 们 上 志 描述 的 管理 职能 那么 简单 ， 现 实 中 不 存 
TEMPLE. FRAO. SER RIT RU, AA. MSA aH APRA, A 
理 者 硒 行 他们 的 职责 上 时， 他 们 通常 会 发 现 自己 同时 在 做 荐 一 些 计 划 工 作 ， 一 些 
HER TPE. 一 些 领 导 工 作 ， 以 及 一 些 控制 工作 ,而且 这 些 管 理 土 作 并 非 严 格 广 
特 上 述 的 硕 序 。 所 以 ， 将 管理 者 所 丑行 的 职能 找 述 为 一 种 过 程 的 观点 更 为 符合 
交际 情况 。 管 理 过 程 (management process) 是 一 组 进行 中 的 决策 和 工作 活动 ， 
在 这 个 过 程 中 管理 老人 从 事 计 划 、 组 织 、 领 导 和 控制 。 它 的 售 义 在 于 ， 当 管理 者 进 
行 管 理 时 ， 他 位 的 工作 通常 以 连续 的 方式 也 就 是 以 过 程 的 方式 体现 出 来 。 

描述 管理 者 工作 的 加 能 和 过程 的 方法 之 所 以 一 直 受 到 普 表 接受， 在 于 这 种 
AEM BAT 一 -管理 者 就 是 从事 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 。 查 是 这 种 描述 是 
HEMT 让 我 们 再 考察 FHWA. 


ee 管理 角色 


FH): BAR Henry Mintzberg) 这 位 杰出 的 管理 研究 者 认为 ， 管 理 
者 焕 什 么 可 以 通过 考 赛 管 理 者 在 工作 中 所 扮 渡 的 角色 来 情 当地 描述 .中 根据 论 
对 管理 韦 所 从 事 的 工作 的 研究 ， 明 菠 信 格 发 展 出 了 一 个 分 类 框架 ， 这 个 框架 定 
ATEHERE ERA. HEA. 管理 者 实际 上 在 扮演 10 种 不 同 的 但 高 和 
相关 的 角色 .所谓 管理 角色 (management roles)， 是 指 特定 的 管理 行为 类 型 。 
(设想 一 于 你 所 扮演 的 不 同 角 色 点 及 你 所 期 望 的 不 得 行 为， 这 些 角 色 诸 如 学 生 、 
名 弟 姐 亲 ， 庚 拟 、 志 愿 者 以 及 其 他 等 等 。》 正如 在 表 1 -1 中 所 描述 的 ， 明 芯 伯 
格 的 10 种 管理 行为 可 以 被 进一步 组 合 为 三 个 主要 的 方面 ， 即 人 际 关 系 、 信 息 
传递 和 决策 制定 ， 


uo 
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明 茨 伯 格 的 管理 角色 理论 





1. 挂名 首脑 象征 性 首脑 ;必须 履行 许多 法 律 ”迎接 来 访 者 ; 签署 法 律 文件 
性 或 社会 性 的 例 行 义务 

2. 领导 者 负责 激励 下 属 ; 负责 人 员 配 备 、 实际 上 从 事 所 有 的 有 下 级 参与 的 
培训 以 及 有 关 的 职责 活动 

3. 联络 者 维护 自行 发 展 起 来 的 外 部 关系 和 ARB: 从 事 外 部 委员 会 的 工 
消息 来 源 ， 从 中 得 到 帮助 和 信息 F: 从 事 其 他 有 外 部 人 员 人 参加 的 

活动 

信息 传递 

4. 监听 者 寻求 和 获取 各 种 内 部 和 外 部 的 信 阅读 期 刊 和 报告 ; 与 有 关 人 员 保 持 
息 ， 以 便 透 彻 地 理解 组 织 与 环境 私人 接触 

5. 传播 者 和 将 从 外 部 人 员 和 下 级 那里 获取 的 ”举行 信息 交流 会 : 用 打 电 话 的 方式 
信息 传递 给 组 织 的 其 他 成 员 转达 信息 

6. RBA 向 外 界 发 布 组 织 的 计划 、 政 策 、 召开 董事 会 ;向 媒体 发 布 信息 
行动 、 结 果 等 

决策 制定 

7. 企业 家 寻求 组 织 和 环境 中 的 机 会 ， 制 定 组织 战略 制定 和 检查 会 议 ， 以 开发 
“改进 方案 ”以 发 起 变革 新 项 目 

8. 混乱 驾 御 者 ” 当 组 织 面 临 重大 的 、 意 外 的 混乱 组 织 应 对 混乱 和 危机 的 战略 制定 和 
时 ， 负 责 采 取 纠 正 行动 检查 会 议 

9. 资源 分 配 者 ”负责 分 配 组 织 的 各 种 资源 一 一 制 ” 调 度 、 授 权 、 开 展 预 算 活 动 ， 安 排 
定 和 批准 所 有 有 关 的 组 织 决策 下 级 的 工作 

10. 谈判 者 在 主要 的 谈判 中 作为 组 织 的 代表 ”参加 与 工会 的 合同 谈判 


资料 来 源 ，H. Mintzberg. The Nature of Managerial Work (New York; Harper & Row. 
1973). pp. 93— 94. Copyright © 1973 by Henry Mintzberg. Reprinted by permission of Haper &. 


Row. Publishers, Inc. 


人 际 关 系 角色 (interpersonal roles) 包含 了 人 与 人 (下 级 和 组 织 外 的 人 ) 
以 及 其 他 具有 礼仪 性 和 象征 性 的 职责 。 人 际 关 系 角 色 包 括 挂 名 首脑 、 领 导 者 和 
联络 者 。 信 息 传 递 角色 (informational roles) 包括 接受 、 收 集 和 传播 信息 。 
三 种 信息 传递 角色 包括 监听 者 、 传 播 者 和 发 言 人 。 最后， 决策 制定 角色 (de 
cisional roles) 是 作出 抉择 的 活动 ， 它 包括 四 种 决策 制定 角色 ， 即 企业 家 、 混 
乱 驾 御 者 、 资 源 分 配 者 和 谈判 者 。 

大 量 的 后 续 研 究 在 不 同 的 组 织 中 和 不 同 的 管理 层次 上 检验 了 明 蔬 伯 格 角色 
分 类 的 有 效 性 .研究 证 据 一 般 都 支持 管理 者 角色 的 概念 一 一 无 论 是 在 何 种 类 
型 的 组 织 中 或 者 组 织 的 哪 一 个 层次 上 一 管理 者 都 在 履行 着 类 似 的 角色 。 不 过 
人 研究 表明 ， 管 理 者 角色 的 强调 重点 随 组 织 的 层次 不 同 而 变化 叫 ， 特 别 是 像 信 息 
传播 者 、 挂 名 首脑 、 谈判 者 、 联 络 者 和 发 言 人 的 角色 更 多 地 表现 在 组 织 的 高 
导 ， 而 领导 者 的 角色 《〈 按 明 忒 伯 格 的 定义 ) 在 低层 管理 者 身上 表现 得 更 加 


浓厚 . 

那么 哪 一 种 描述 管理 者 做 什么 的 方式 是 正确 的 呢 ? 是 职能 方式 还 是 角色 方 
AAE? 两 种 方式 各 有 优点 。 职 能 方式 仍 能 代表 着 将 管理 者 职责 概念 化 的 最 有 用 
的 途径 。“ 职 能 提供 了 清晰 的 和 分 离 的 对 管理 者 所 从 事 的 大 量 活 动 进行 分 类 的 
方法 ”。"1 许 多 明 世 伯 格 确定 的 角色 可 以 大 体 上 归 类 在 一 个 或 多 个 职能 中 。 例 
如 ， 资 源 分 配角 色 就 是 计划 职能 的 一 部 分 ， 企业 家 角色 和 所 有 的 三 个 人 际 关系 
角色 是 领导 职能 的 一 部 分 。 当 然 ， 并 不 是 所 有 角色 都 能 这 样 做 。 职 能 理论 和 角 
色 理 论 的 差别 可 以 由 这 样 的 事实 得 到 解释 ， 即 管理 者 所 从 事 的 某 些 工作 并 非 纯 
粹 是 管理 .我 们 之 所 以 采用 管理 职能 的 方法 来 描述 管理 者 做 什么 ， 并 不 意味 
着 明 落 伯 格 的 角色 分 类 是 无 效 的 ， 因 为 他 清晰 地 给 出 了 一 种 对 管理 者 所 从 事 工 
作 的 理解 。 


小 测验 


7. 简要 描述 所 有 管理 者 履行 的 四 项 职能 。 
8. 管理 过 程 是 什么 ? 它 些 么 反映 管理 者 做 什么 ? 
9. 描述 明 东 伯 格 的 十 种 管理 角色 ， 以 及 怎么 用 它们 解释 管理 者 做 什么 。 


E 管理 技能 


从 我 们 前 面 的 讨论 中 可 以 看 到 ， 管 理 者 的 职责 是 变化 的 和 复杂 的 ， 管 理 者 
需要 特定 的 技能 来 履行 他 的 职责 和 活动 。 那 么 管理 者 需要 哪些 类 型 的 技能 呢 ? 
根据 罗伯特 。 卡 世 (Robert L. Katz) 的 研究 ， 他 发 现 管理 者 需要 三 种 基本 的 
技能 或 者 素质 ， 即 技术 技能 、 人 际 技 能 和 概念 技能 。" 技术 技能 (technical 
skills) 是 指 熟悉 和 精通 某 种 特定 专业 领域 的 知识 ， 诸 如 工程 、 计 算 机 科学 、 
财务 、 会 计 或 者 制造 等 。 对 于 基层 管理 者 来 说 这 些 技 能 是 重要 的 ， 因 为 他 们 要 
直接 处 理 雇 员 所 从 事 的 工作 。 人 际 技能 Chuman skills) 也 是 很 关键 的 ， 具 有 
良好 人 际 技能 的 管理 者 能 够 使 员工 作出 最 大 的 努力 。 他 们 知道 如 何 与 员工 沟 
通 ， 如 何 激 励 、 引 导 和 鼓舞 员工 的 热情 和 人 信心， 这些 技能 对 于 各 个 层次 的 管理 
者 都 是 必 备 的 。 最 后 是 概念 技能 (conceptual skills)， 概 念 技能 是 管理 者 对 复 
杂 情 况 进 行 抽 象 和 概念 化 的 技能 。 运 用 这 种 技能 ,管理 者 必须 能 够 将 组 织 看 做 
-个 整体 ， 理 解 各 部 分 之 间 的 关系 ， 想像 组 织 如 何 适 应 它 所 处 的 广泛 的 环境 。 
尤其 对 于 高 层 管 理 者 来 说 ， 这 种 技能 是 非常 重要 的 。 图 1 一 4 表示 了 这 些 技能 
与 管理 层次 之 间 的 关系 。 
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图 1 一 4 不 同 管 理 屋 次 所 需 的 技能 
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今天 的 管理 者 应 该 具备 哪些 技能 ? 处 在 今天 的 严格 的 和 动态 的 工作 场所 
中 ， 员 工 要 成 为 组 织 的 重要 资产 就 必须 不 断 地 更 新 他 的 技能 ， 包 括 掌 握 所 处 特 
定 职位 之 外 的 技能 。 毫 无 疑问 ， 技 能 将 继续 作为 描述 管理 者 做 什么 的 一 种 重要 
方式 。 事 实 上， 由 于 理解 和 开发 管理 技能 如 此 重要 ， 使 得 我 们 在 本 教材 中 纳 人 
了 一 些 经 过 压缩 的 学 习 材 料 。 在 我 们 的 网 站 上 (www. prenhall. com/rob- 
bins)， 你 将 发 现 一 些 有 关 技 能 练习 的 材料 ， 包括 我 们 的 一 些 基 于 互联 网 的 交 
互 式 技能 练习 。 我 们 所 选择 的 纳 人 技能 开发 模块 的 这 些 材 料 ， 反 映 了 广泛 的 具 
有 代表 性 的 管理 活动 ， 这些 是 我 们 也 是 公认 的 四 种 管理 职能 的 重要 组 成 部 分 。 
表 1 一 2 进一步 表明 了 管理 技能 与 管理 职能 之 间 的 关系 ， 请 注意 ， 许 多 技能 不 
仅 对 一 种 管理 职能 是 重要 的 。 当 在 后 续 的 章节 中 进一步 深入 学 习 这 些 管理 职能 
的 时 候 ， 你 有 机 会 去 练习 这 些 关 键 的 技能 ， 这 些 技能 是 管理 者 做 什么 的 一 部 
分 。 明 然 没 有 哪个 技能 模块 使 你 立即 成 为 该 领域 的 专家 ,但 是 这 些 练习 活动 向 
你 提供 了 理解 和 评估 你 所 应 当 掌 握 的 技能 的 情境 ， 有 助 于 使 你 成 为 一 个 有 效 的 
管理 者 。 


w 1 一 2 管理 技能 与 管理 职能 





获取 权力 ey 
积极 倾听 

评估 跨 文 化 差异 J 
预算 J J 
选择 有 效 的 领导 方式 


本 


< 


教练 
创建 有 效 的 团队 J 
授权 
设计 富有 挑战 性 的 工作 J 
发 展 信任 

执行 纪律 

访谈 af 
减少 变革 的 阻力 J 
管理 时 间 J J 
指导 

谈判 

提供 反馈 

解读 组 织 文化 y 
主持 有 效果 的 会 议 
审视 环境 

设立 目标 
创造 性 地 解决 问题 


£ 
人 


— a a 
< 


«ss 
ca 








管理 者 坦言 


D-E- BARB (Martha E. Barkman) 
项 目 经 理 ， 住 宅地 产 开 发 643 AE (Harbor Properties, Inc. ), 华盛顿 西雅图 


描述 你 的 工作 

作为 一 家 房地产 开发 公司 的 项 目 经 理 ， 我 的 责任 是 监督 项 目 概念 、 财 务 、 设 计 和 施 
工 。 协 调 许多 不 同 的 企业 和 管理 每 天 的 信息 流 是 我 的 主要 工作 ， 而 不 仅仅 是 作 决 策 。 我 每 
天 的 主要 时 间 花 在 估计 设计 者 和 承包 商 的 需要 ， 及 时 解答 他 们 的 问题 ， 监 控 他 们 的 进度 ， 
向 业主 或 公司 管理 部 门 报告 结果 。 人 保持 一 切 按 预算 和 进度 计划 进行 。 


为 什么 管理 者 对 组 织 来 说 是 重要 的 ? 

管理 者 的 重要 作用 是 促使 信息 流向 所 需要 的 人 。 公 司 所 提供 的 工具 和 资源 如 果 不 能 使 
雇员 有 效 地 工作 就 是 浪费 。 管 理 者 只 要 能 够 监控 整个 过 程 就 应 当 把 工作 尽量 委派 给 他 人 ， 
这 才 是 最 有 效 的 。 管 理 者 需要 预测 和 解决 那些 可 能 阻碍 他 的 工作 团队 达到 最 佳 效 果 和 工作 
满意 度 的 问题 。 


今天 的 管理 者 要 做 到 有 效 需 要 哪些 技能 ? 
管理 者 必须 能 够 运用 传统 的 (书面 的 ) 和 新 的 (电子 的 ) 方法 有 效 地 海通 。 高 技术 使 
得 迅速 与 多 个 人 同时 沟通 成 为 可 能 。 有 效 的 管理 者 还 必须 关注 雇员 的 满意 度 ， 留 住 关 键 的 


员工 ， 决 定 工作 的 优先 次 序 。 
sd ds ss 


小 测验 


10. 描述 卡 菏 所 主张 的 管理 者 的 三 种 基本 技能 。 
11. 这 些 技 能 的 重要 性 是 怎么 随 管 理 层 次 变化 的 ? 
12. 这 些 技能 对 今天 的 管理 者 同样 重要 吗 ? 


考察 管理 职能 的 另 一 种 方式 来 自 管理 系统 观点 。 一 个 系统 (system) 是 一 
组 相互 关联 和 相互 依赖 的 组 成 部 分 ， 它 们 共同 构成 一 个 统一 的 整体 。 这 个 概念 
来 和 目 物 理科 学 并 被 用 于 组 织 。 存 在 两 种 基本 系统 ， 即 封闭 系统 和 开放 系统 。 封 
HESE (closed system) 不 与 它 所 处 的 环境 发 生 相 互 作用 ,不 受 环境 的 影响 ; 
Hit. FFM RB Copen system) 动态 地 与 它 所 处 的 环境 发 生 相 互 作用 。 今 天 
当 我 们 将 组 织 称 为 系统 的 时 候 ， 我 们 指 的 是 开放 系统 ， 即 组 织 与 它 所 处 的 环境 
发 生 着 持续 的 相互 作用 。 图 1 一 5 表明 了 一 个 用 开放 观点 描绘 的 组 织 图 形 。 正 
如 我 们 所 看 到 的 ， 一 个 组 织 从 环境 中 获取 输入 〈 资 源 ) 并 将 其 转换 为 输出 ， 这 
种 输出 被 分 配 到 环境 中 。 组 织 对 环境 是 “开放 ”的 ， 并 与 环境 发 生 着 持续 的 
作用 ， 
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系统 观点 对 我 们 理解 管理 者 做 什么 有 哪些 进一步 的 贡献 呢 ? 系统 研究 人员 
将 组 织 看 做 由 相互 依赖 的 因素 包括 个 体 、 群 体 、 态 度 、 动 机 、 正 式 结 构 、 相 互 
作用 、 目 标 、 直 觉 所 组 成 的 系统 .5 运用 这 种 方式 ， 管 理 者 的 工作 是 协调 自己 
组 织 中 各 个 部 分 的 活动 ， 以 确保 所 有 的 相互 依存 的 部 分 能 够 在 一 起 工作 从 而 实 
现 组 织 的 目标 。 

此 外 ,管理 工作 的 系统 观点 意味 着 决策 和 行动 。 在 组 织 的 某 一 个 部 分 所 采 
取 的 决策 和 行动 会 影响 组 织 的 其 他 部 分 ， 反之 亦 然 。 例 如 ， 不管 一 个 组 织 的 生 
产 部 门 是 多 么 有 效 ， 如 果 市 场 部 门 不 能 够 预测 消费 者 需求 口味 的 变化 ， 以 及 不 
能 和 生产 部 门 合作 开发 出 消费 者 所 需要 的 产品 ， 则 组 织 的 整体 绩效 就 会 受到 

最 后 ， 管 理 者 职责 的 一 个 重要 部 分 是 要 认识 和 理解 外 部 各 种 因素 的 影响 。 
开放 系统 方式 认识 到 组 织 是 不 能 够 自给 自足 的 ， 它 们 必须 依靠 所 处 的 环境 ， 从 
中 获取 基本 的 输入， 并 且 将 环境 作为 吸收 它们 输出 的 源泉 。 如 果 一 个 组 织 忽 略 
了 政府 的 法 规 、 供 应 商 关系 或 者 各 种 外 部 的 利益 相关 者 的 话 ， 它 是 不 能 长 久生 
存 的 (我 们 将 在 第 3 章 中 讨论 这 些 外 部 环境 力量 的 影响 ) 。 

系统 方式 与 描述 管理 者 做 什么 有 什么 关系 呢 ? 很 显然 ， 有 很 大 关系 。 这 是 
因为 管理 者 的 职责 是 同 别人 一 起 或 者 是 通过 别人 协调 各 种 工作 活动 以 实现 组 织 
的 目标 。 例 如 ， 温 迪 (Wendy's) 餐馆 负责 日 班 的 管理 者 ， 他 每 天 必须 协调 餐 
馆 中 每 个 人 的 工作 ， 以 满足 前 台 顾 客 的 订单 和 外 卖 窗 口 顾 客 的 订单 ， 监 督 向 顾 
客 交 付 食 品 ， 处 理 各 种 顾客 的 要 求 ， 管 理 着 “系统 ”的 各 个 部 分 以 便 使 餐馆 达 
到 每 天 的 销售 额 目标 。 昌 然 系 统 观 点 不 提供 特定 的 管理 者 在 做 什么 的 描述 ， 但 
是 它 提供 了 更 一 般 的 和 更 广泛 的 情境 ， 这 是 其 他 方法 所 不 具备 的 。 进 一 步 ， 将 
管理 者 的 职责 看 做 把 组 织 与 它 的 环境 联系 在 一 起 ， 有 助 于 使 组 织 更 灵敏 地 响应 
它 的 关键 的 利益 相关 者 ， 这 些 利 益 相关 者 包括 顾客 、 供 应 商 、 政 府 机 构 、 社 区 
及 其 他 社会 机 构 。 





SB 在 不 同 的 和 变化 的 情境 中 进行 管理 


管理 不 是 ‘也 不 可 能 是 ) 仅仅 基于 简单 的 原则 。 不 同 的 和 变化 的 情境 要 求 
管理 者 运用 和 不同 的 方法 和 技术 。 管 理 一 家 刚刚 创业 的 企业 和 管理 大 型 公司 中 的 
跨 部 门 工作 团队 要 求 不 同 的 方式 。 管 理 的 权 变 观点 (contingency perspective) 
(有 时 又 称 为 情境 方式 ) 强调 这 样 一 个 事实 ， 因 为 组 织 不 同 ， 他 们 所 面 对 的 情 
境 不 同 ， 因 此 可 能 要 求 不 同 的 管理 方式 。 所 以 ， 当 我 们 以 权 变 观点 描述 管理 者 
做 什么 时 ， 我 们 认识 到 管理 者 必须 “ 读 懂 ” 和 尝试 着 解释 他 们 所 面 对 的 偶然 事 
件 ， 这 在 他 们 决定 如 何 采 取 最 佳 方 式 协调 通过 其 他 人 进行 的 活动 之 前 是 必须 考 
IE H). 

描述 管理 者 做 什么 的 权 变 方法 具有 直观 的 逻辑 性 ， 因 为 组 织 甚至 组 织 中 的 
工作 单元 是 多 种 多 样 的 ， 无论 在 规模 、 目 标 ， 还 是 所 从 事 的 工作 方面 都 是 多样 
化 的 。 如 果 能 够 发 现 适 用 于 所 有 情境 的 普遍 的 管理 原则 反倒 会 令 人 奇怪 。 当 
然 ， 说 管理 方法 取决 于 情境 是 一 回 事 ， 说 某 种 管理 方法 取决 于 什么 情境 则 是 另 
一 回 事 。 管 理 研 究 人 员 一 直 在 试图 确认 这 些 情 境 变量 。 表 1 一 3 描述 了 4 种 普 
WANEER. 这些 变量 远 非 全 部 ， 记 今 为 止 研 究 人 员 至 少 辩 认 出 了 超过 100 
个 不 同 的 权 变 变量 。 但 是 这 4 种 变量 代表 了 最 普遍 应 用 的 权 变 变量 ， 而且， 它 
们 给 出 了 我 们 所 谓 的 权 变 变量 的 含义 。 正 如 你 从 表 中 看 到 的 ， 权 变 变 量 对 管理 
者 做 什么 有 着 重要 的 影响 。 描 述 管理 者 做 什么 的 权 蛮 方法 的 主要 价值 在 于 ， 它 
强调 了 不 存在 简单 的 和 普遍 适用 的 管理 原则 。 相 反 ， 管 理 者 的 工作 包含 着 管理 
不 同 的 和 变化 的 情境 ， 管 理 者 所 采取 的 行动 应 当 适 合 所 处 的 情境 . 


表 1 一 3 普遍 的 权 变 变量 
组 织 规模 组 织 成 员 的 数量 对 管理 者 做 什么 是 一 个 重要 的 影响 因素 。 随 着 规 


模 的 增长 ， 需 要 协调 的 问题 数量 也 相应 增长 。 例 如 ， 适 合 拥有 
50 000 雇 员 的 组 织 结 构 就 不 适合 于 仅 有 50 个 雇员 的 组 织 。 





任务 技术 的 例 行 程度 ”组织 通 过 技术 达到 其 目的 ， 就 是 说 ， 组 织 从 事 将 输入 转化 为 输出 
的 活动 。 常 规 技术 所 要 求 的 组 织 结构 、 领 导 风格 与 控制 系统 与 客 
户 化 的 、 非 例 行 的 技术 所 要 求 的 不 同 ， 


环境 的 不 确定 性 由 于 政治 、 技 术 、 社 会 和 经 济 的 变化 引起 的 不 确定 性 影响 着 管理 
过 程 。 那 些 在 稳定 的 和 可 预见 的 环境 中 有 效 的 方法 ， 对 于 快速 变 
化 的 和 不 可 预见 的 环境 来 说 可 能 不 适用 。 


个 体 差异 个 体 在 成 长 的 愿望 、 自 主 性 、 对 模糊 的 承受 力 ， 以 及 期 望 方面 存 
在 明显 差异 。 这 些 差 异 对 管理 者 选择 激励 方法 、 领 导 风 格 和 职位 
设计 有 重要 影响 。 





E 关于 管理 者 工作 的 多 种 观点 的 总 结 


正如 本 节 所 表明 的 ， 管 理 者 的 工作 可 以 用 不 同 的 观点 来 描述 ， 职能 观点 、 
15] 





tm 什么 是 组 织 


角色 观点 、 基 本 技能 观点 、 系 统 观 点 ， 以 及 权 变 观点 。 每 一 种 方法 都 提供 了 对 
管理 者 工作 的 一 种 不 同 视角 。 虽 然 我 们 将 采用 职能 方法 作为 研究 管理 的 框 染 ， 
但 这 绝 不 意味 着 可 以 忽略 其 他 观点 。 你 会 在 本 书 的 随后 部 分 讨论 各 种 管理 主题 
时 看 到 这 些 观 点 的 应 用 。 


Y ,mw 
13. 运用 系统 观点 描述 组 织 。 
14. 说 明 怎 么 用 系统 观点 描述 管理 者 做 什么 。 
15. 什么 是 权 变 观点 ， 以 及 和 餐 和 用 权 变 观点 描述 管理 者 做 什么 ? 





管理 者 在 组 织 中 工作 ， 如 果 没 有 组 织 的 话 ， 恶 怕 也 就 没有 管理 者 了 。 那 
么 ， 什 么 是 组 织 ? 组 织 是 对 人 员 的 一 种 精心 的 安排 ， 以 实现 某 些 特定 的 目的 。 
你 所 在 的 学 院 或 者 大 学 就 是 一 个 组 织 ， 再 有 像 慈 善 团体 、 妇 女 组 织 、 政 府 部 
Pl. eee, BAW AC Amazon. com)、 你 家 附近 的 音像 商店 、 联合 之 路 基金 
会 ,以 及 科罗拉多 洛 基 棒球 队 (Colorado Rockies)， 还 有 梅 约 医学 中 心 
(Mayo Clinic) 等 等 ， 这 些 都 是 组 织 ， 因 为 它们 都 具有 三 种 共同 的 特征 ， 如 图 
1 一 6 Bras. 





首先 ， 每 个 组 织 都 有 一 个 明确 的 目的 ， 这 个 目的 通常 是 以 一 个 目标 或 者 一 
组 目标 来 表达 的 ， 它 反映 了 组 织 所 希望 达到 的 状态 ; 其 次 ， 每 一 个 组 织 都 是 由 
人 员 组 成 的 ， 独 自 一 个 人 工作 是 不 能 构成 组 织 的 ， 组 织 借助 人 员 来 完成 工作 ， 
这 对 于 实现 组 织 的 目标 是 必 不 可 少 的 ; 最 后 ， 所 有 的 组 织 都 发 展 出 一 些 深 思 熟 
虑 的 结构 ， 以 便 其 中 的 人 员 能 够 从 事 他 们 的 工作 。 组 织 的 结构 也 许 是 开放 的 或 
灵活 的 ， 没 有 清晰 的 或 精确 的 岗位 职责 描述 ， 也 不 用 严格 地 遵循 某 些 明确 的 职 
位 安排 ， 换 句 话 说 ， 它 也 许 只 是 简单 的 或 松散 的 网 络 关 系 。 男 一 方面 ,组 织 结 
构 也 许 更 具有 传统 色彩 的 清晰 定义 的 规则 、 规 章 制 度 和 职位 描述 ， 其 中 的 某 些 
成 员 可 能 被 指定 为 老板 ， 他们 具有 凌驾 于 其 他 职员 之 上 的 权威 。 但 是 不 管 组 织 
结构 安排 采用 哪 种 类 型 ， 它 都 要 求 具有 某 些 精 细 的 特征 ， 以 便 使 组 织 成 员 的 工 
作 关 系 是 明确 的 。 总 之 ， 组 织 这 个 术语 是 指 一 种 实体 ， 它 具有 明确 的 目的 ， 包 
含 人 员 和 成 员 以 及 具有 某 种 精细 的 结构 。 


里 然 这 三 种 特征 对 于 我 们 定义 什么 是 组 织 是 重要 的 ， 但 组 织 的 概念 正 处 于 
变化 中 ,， 那 种 假设 所 有 的 组 织 都 具有 传统 结构 的 观点 不 再 是 恰当 的 ， 那 种 认为 
所 有 的 组 织 最 终 都 会 演变 为 类 似 宝 清 (Procter & Gamble), IE H g- 
(上 xxon-Mobil)、 通 用 汽车 (General Motors) 等 公司 的 结构 ， 有 具有 清晰 定义 
的 分 公司 、 部 门 以 及 工作 单元 的 概念 已 经 过 时 了 。 事 实 上 通用 汽车 公司 的 一 个 
人 公司， 土星 公司 (Saturn Corporation)， 就 具有 更 富 于 现代 组 织 的 特征 ， 它 
有 灵活 的 工作 安排 、 雇 员 的 工作 团队 、 开 放 的 沟通 系统 以 及 供应 商 的 联盟 。 组 
织 的 概念 正在 发 生 什 么 样 的 变化 ? 表 1 一 4 比较 了 传统 组 织 与 新 型 组 组 的 一 些 
壬 要 区 别 。 正 如 这 个 比较 所 表明 的 , 今天 的 组 织 正在 成 为 更 开放 、 更 灵活 和 更 
具有 响应 性 的 组 织 . 7” 


囊 1 一 4 变化 中 的 组 织 








。 稳定 的 BAS AY 

。 缺乏 灵活 性 。 灵活 的 

。 关注 职位 。 关注 技能 

。 根据 职位 定义 工作 。 根据 任务 定义 工作 

。 个 人 导向 。 团队 导向 

， 永久 性 职位 。 ”临时 性 职位 

。 ”命令 导向 。 参与 导向 

。 由 管理 者 作 决 策 。 雇员 参与 决策 制定 

。 规则 导向 。 顾客 导向 

。 ”相对 均 质 的 员工 队伍 。 多 样 化 员工 队伍 

。 THAMES 9 时 到 下 午 5 时 。 工作 日 长 度 没有 限制 
。 等 级 关系 。 横向 的 和 网 络 化 的 关系 
”在 上 班 时 间 利用 组 织 设施 从 事 工作 。 。 在 任何 地 点 、 任 何 时 间 工 作 


为 什么 组 织 要 不 断 变化 ?因为 这 个 世界 在 不 断 变 化 。 社 会 的 、 经 济 的 、 全 
球 的 和 技术 的 变革 不 断 改变 着 组 织 所 处 的 环境 ， 使 得 成 功 的 组 织 必须 接受 从 事 
工作 的 新 方式 。 世 界 在 改变 着 组 织 ， 包 括 日 益 增 长 的 对 电子 商务 模式 的 依赖 ， 
信息 技术 的 不 断 扩展 以 及 它 对 工作 场所 的 冲击 ， 日 益 增 长 的 全 球 化 以 及 改变 中 
的 雇员 的 期 望 值 。 不 过 ， 即 使 组 织 的 概念 在 不 断 变 化 ， 但 管理 者 和 管理 对 于 一 
个 组 织 仍 然 是 十 分 重要 的 。 


小 测验 
16. 组 织 的 三 个 基本 特征 是 人 忻 系 ? 
17. 组 织 在 发 生 哪 些 变化 ? 
18. 为 什么 组 织 要 不 断 变 化 ? 


17] 





we 为 什么 要 学 习 管 理 = 


你 可 能 会 有 疑问 ， 为 什么 要 学 习 管 理 ?” 如 果 你 的 专业 是 会 计 或 者 市 场 营 
销 ， 或 者 是 其 他 的 非 管理 类 专业 ， 你 也 许 不 理解 为 什么 学 习 管 理 有 助 于 你 的 职 
业 生 省 ， 通 过 考察 管理 的 普遍 性 、 工 作 中 的 现实 以 及 作为 一 个 管理 者 所 面 对 的 
挑战 和 报 偿 ， 我 们 来 说 明 学 习 管 理 的 意义 ， 


图 管理 的 普遍 性 


组 织 对 管理 需要 到 什么 程度 ? 我 们 可 以 说 ， 对 于 所 有 的 组 织 ， 管 理 都 是 绾 
对 必要 的 。 无 论 组 织 规模 的 大 小 ， 无 论 在 组 织 的 哪 一 个 层次 上 ， 无 论 组 织 的 工 
作 领 域 是 什么 ， 无 论 这 个 组 织 位 于 哪 一 个 国家 ， 这 种 性 质 称 为 管理 的 普遍 性 
(universality of management) ( 见 图 1 一 7)。 在 所 有 上 述 的 组 织 环 境 中 ， 管 理 
者 都 要 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 ， 当 然 这 不 是 说 管理 在 上 述 情况 下 都 采用 同样 
的 方式 ， 如 思科 系统 公司 (Cisco Systems) 人 肌 责 软件 应 用 测试 设备 的 管理 者 ， 
他 所 从 事 的 工作 就 与 思科 公司 的 总 裁 不 一 样 。 尽管 如 此 ， 这 种 差别 仅仅 是 程度 
和 强调 的 重点 不 同 ， 并 非 职 能 不 同 ， 因 为 这 两 类 管理 者 都 在 从 事 计 划 、 组 织 、 
领导 和 控制 。 









由 于 管理 是 所 有 组 织 的 普遍 需要 ， 因 此 ， 我 们 从 切身 利益 出 发 ， 要 求 组 织 
改进 它 的 管理 方式 。 为 什么 ? 因为 我 们 生活 中 的 每 一 天 都 在 与 不 同 的 组 织 打 交 
道 。 你 有 过 这 样 的 经 历 吗 ? 当 你 为 了 更 新 你 的 驾驶 执照 ， 在 车 辆 管理 所 花费 了 
3 NAT. PARAS IR BUT EMG? 当 百 货 商 店 里 没有 哪个 营业 员 愿 意 为 你 提供 帮 
助 ， 你 不 感到 气愤 吗 ? 当 你 3 次 打 电 话 给 航空 公司 订 票 ， 它 的 销售 代表 对 于 同 
样 的 航线 3 次 向 你 报 出 不 同 的 价格 ， 你 不 感到 烦恼 吗 ? 这 些 都 是 由 于 不 良 的 管 
理 所 守 致 的 问题 。 良 好 管理 的 组 织 一 一 我 们 在 本 书 中 将 会 举 出 许多 这 样 的 例 
a 它们 发 展 出 忠诚 的 顾客 基础 ， 它 们 成 长 和 不 断 繁 荣 。 管 理 不 善 的 组 织 ， 





r fi 9 leo Fe a ah CE a. FA PA At fe FRE ao) a. 能 够 认识 
到 不 良 的 管理 ， IP AOR A ATE. UM oh. PRE BEIR iA AS Ee ie 
励 它 。 不 管 这 些 管理 是 发 生 在 你 与 之 打交道 的 组 织 还 是 你 受 亡 的 组 织 中 ， 


oe | 管理 的 职业 机 会 


管理 职位 正在 消失 吗 ? 按照 你 所 得 到 的 有 关 组 织 重 整 的 消息 你 也 许 会 这 样 认 为 。 事 实 
是 ， 存 在 管理 职位 的 大 量 机 会 而 且 前 景 光明 .6 

类 国 劳工 统计 局 CU.S. Bureau of Labor Statistics) 预计 ， 到 2008 年 ， 经 理 、 行 政 
人 员 和 管理 性 职位 将 比 现 在 增加 10 站 一 20 由 。 但 是 ， 这 些 增加 的 职位 可 能 不 是 在 你 所 和希 
望 的 组 织 和 领域 ， 传 统 的 、《 财 富 》500 强 企 业 特 别 是 传统 制造 业 管 理 职位 的 增加 ， 将 不 
会 像 服务 领 域 尤其 是 信息 和 保健 领域 的 组 织 对 管理 者 的 需求 增加 得 那么 快 。 请 记 住 ， 谋 求 
管理 职位 的 好 去 处 将 是 小 型 组 织 。 所 以 ， 你 的 求职 标准 是 不 是 需要 调整 ? 尽量 多 学 一 点 管 
理 知 识 ， 培 养 你 的 管理 技能 ， 不 要 局 限 你 的 职业 选择 ， 准 备 好 进入 新 的 领域 ， 要 不 了 多 
久 ， 你 就 会 馈 为 管理 者 。 
| 





E 工作 的 现实 


学 习 管 理 的 另 一 个 原因 是 我 们 所 处 的 现实 环境 。 一 旦 你 从 学 院 毕业 ， 开 
始 你 的 职业 生涯 ， 你 将 要 么 是 管理 者 要 么 是 被 管理 者 。 对 于 那些 计划 进入 管理 
者 行列 的 人 来 说 ， 理 解 管理 过 程 将 构成 你 的 管理 技能 的 基础 。 对 那些 不 想 成 为 
管理 者 的 人 来 说 ， 你 仍然 要 和 管理 者 打交道 。 假定 你 将 不 得 不 为 生活 而 工作 ， 
并 且 很 可 能 不 得 不 在 某 个 组 织 中 工作 ， 即 使 你 不 是 一 个 管理 者 ， 你 也 可 能 承 
担 某 些 管理 职责 。 我 们 的 经 验 表 明 ， 通 过 学 习 管 理 ， 你 能 够 对 你 上 司 的 行为 
有 更 多 的 认识 ， 以 及 对 你 组 织 的 工作 有 更 深入 的 洞察 。 我们 的 观点 是 ， 你 可 以 
不 必 渴 望 成 为 管理 者 ， 但 你 仍然 可 以 从 管理 的 课程 中 获取 许多 有 价值 的 知 


E 成 为 一 名 管理 者 的 挑战 和 回报 


在 讨论 学 习 管 理 的 意义 时 ， 我 们 不 能 不 考察 作为 一 名 管理 者 的 挑战 和 回报 
( 见 表 1 一 5)。 那 么 这 种 挑战 和 回报 对 管理 者 意味 着 什么 呢 ? 

在 今天 的 动态 的 工作 场所 中 , 作为 一 名 管理 者 面临 许多 挑战 。 它 意味 着 要 
从 事 困难 的 工作 , 这 些 工 作 可 能 是 艰苦 的 和 不 引 人 注 意 的 ; 你 可 能 需要 与 各 种 
类 型 的 、 具 有 各 种 性 格 的 人 打交道 ; 你 要 履行 职责 而 手中 通常 又 没有 足够 的 资 
源 ; 同样 具有 挑战 性 的 是 要 激励 你 的 员工 , 特别 是 当 他 们 面 对 不 确定 性 或 混乱 
时 : 要 有 效 地 融合 多 样 化 小 组 中 每 个 人 的 知识 、 技 能 、 抱负 和 经 验 , 这 是 一 件 
分 困难 的 工作 。 最后， 作为 一 个 管理 者 ,你 的 成 功 通常 取决 于 其 他 人 的 工作 
绩效 . 

尽管 这 些 挑战 看 上 去 很 困难 ， 但 作为 一 个 管理 者 也 是 极 富 报 偿 性 的 。 任 何 
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Rm 1 一 5 作为 管理 者 的 挑战 与 回报 


。 创造 一 种 工作 环境 使 得 组 织 成 员 充 分 。 从 事 困 难 的 工作 


发 挥 他 们 的 能 力 。 需要 与 各 种 性 格 的 人 打交道 
* 有 机 会 进行 创造 性 的 思考 和 运用 想 。 通常 只 能 借助 有 限 的 资源 完成 工作 
像 力 © 在 混乱 和 不 确定 的 情况 下 激励 工人 
。 ”帮助 他 人 发 现 工作 的 意义 和 完成 工作 *。 成 功 地 调和 多 样 化 群体 的 知识 、 技 
*。 支持 、 教 导 和 培养 其 他 人 能 、 抱 负 和 经 验 
。 与 多 样 化 的 员工 一 道 工 作 *。 ”成功 取决 于 其 他 人 的 工作 绩效 
。 ”得 到 组 织 及 社区 的 承认 和 地 位 


*。 发挥 影响 组 织 产 出 的 作用 

。 得 到 工资 、 奖 金 、 股 票 期 权 等 形式 的 
报酬 

。 组 织 需 要 优秀 的 管理 者 


组 织 最 重要 的 工作 是 创造 一 种 工作 环境 ， 在 这 种 环境 中 ， 组 织 的 成 员 能 够 充分 


发 挥 他 们 的 能 力 ， 最 有 效 地 从 事 工 作 和 实现 组 织 的 目标 ， 这 恰恰 是 管理 者 要 做 
的 事情 。 不 仅 如 此 ， 作 为 一 个 管理 者 ， 你 通常 有 机 会 创造 性 地 思考 或 运用 你 的 
想像 力 ， 你 可 以 帮助 他 人 发 现 工 作 的 意义 和 完成 他 们 的 工作 ， 你 会 以 支持 、 教 
导 和 培养 的 方式 帮助 组 织 成 员 作 出 正确 的 决策 。 此外， 作为 一 个 管理 者 ， 你 有 
机 会 和 各 种 人 打交道 ， 包 括 组 织 内 部 和 外 部 的 人 员 。 作 为 一 个 管理 者 的 回报 还 
包括 得 到 承认 和 获得 组 织 中 的 地 位 ， 以 及 在 社区 中 的 地 位 ， 发 挥 影响 组 织 产 出 
的 作用 ， 以 及 获得 适当 的 工资 、 奖 金 、 股 票 期 权 等 方式 的 报酬 。 组 织 需 要 优秀 
的 管理 者 。 上 述 这 些 回 报 不 是 单独 发 生 的 ， 而 是 在 激励 和 鼓舞 员工 共同 实现 组 
织 目标 的 努力 中 发 生 的 。 作 为 一 个 管理 者 ， 你 会 从 你 所 增长 的 技能 、 能 力 和 你 
所 作 的 努力 中 获得 一 种 满足 感 。 


小 测验 
19. 管理 普遍 性 概念 的 伸 义 是 什么 7 
20. 为 什么 尽管 你 没有 做 管理 者 的 计划 ， 理 解 管理 者 仍然 是 必要 的 ? 
21. 描述 作为 一 个 管理 者 的 挑战 与 回报 。 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 同 应 
香农 FARE (Shannon McMurtrey) 


+ EREA (McMurtrey/Whitaker & Associates, Inc.) 总 裁 ， 密 苏 里 州 斯 普 林 
菲尔德 


我 将 管理 雇员 和 他 们 的 职业 生涯 看 做 路 上 “圣地 ”。 我 同意 西 格 尔 的 观点 ， 管 理 者 对 
顾客 的 责任 是 确保 他 们 得 到 最 佳 的 服务 。 我 对 他 对 其 雇员 的 责任 的 观点 还 有 进一步 的 看 法 。 
我 认为 自己 作为 管理 者 的 主要 责任 之 一 是 帮助 我 的 雇员 实现 他 们 作为 人 的 资格 。 我 不 


Ed 


认为 他 们 是 “专业 服务 车 轮 上 的 齿轮 "， 仅仅 是 随 着 客户 突如其来 的 念头 转动 。 我 发 现 当 
我 的 雇员 感到 他 们 工作 在 有 利于 其 成 长 和 发 挥 特长 的 环境 中 ， 他 们 更 能 够 为 客户 提供 出 色 
的 服务 。 

正 是 基于 上 述 认 识 , 我 同意 西 格 尔 的 创造 有 趣 的 、 令 人 兴奋 的 工作 环境 的 观点 。 我 会 建 
议 他 增加 雇员 职业 发 展 、 培 训 和 继续 教育 的 机 会 ， 使 他 们 有 更 多 的 时 间 与 家 人 相处 或 用 于 自 
己 的 提高 ， 西 格 尔 本 人 也 应 当 抽 出 更 多 的 时 间 与 雇员 个 别 接触 ， 了 解 他 们 的 个 性 和 专业 情况 。 


AoW - G+ BE AR AEE (James G. Amalfitano, Esq. ) 
国民 账户 系统 公司 CNational Accounts, ILX Systems) BRR, AAW 44H 


在 CPA 企业 中 职业 化 十 分 重要 。 客 户 相信 为 他 们 服务 的 公司 雇员 具备 必要 的 素质 和 
技能 。 即 使 情况 发 生变 化 ， 提 供 最 佳 的 专业 服务 以 及 拓展 和 保持 业务 的 目标 也 不 能 变 。 西 
格 尔 应 当 运 用 他 的 管理 技能 维持 一 个 创造 性 的 、 职 业 化 的 环境 ， 这 可 以 通过 强调 建立 客户 
信任 的 重要 性 、 使 雇员 了 解 公司 对 他 们 的 期 望 以 及 评价 雇员 的 绩效 来 实现 。 

为 了 建立 客户 信任 ， 西 格 尔 应 当 摘 清楚 为 什么 客户 信任 他 们 ， 然 后 应 当 向 雇员 强调 公 
司 对 他 们 的 期 望 ， 以 及 使 雇员 意识 到 为 什么 让 他 们 工作 在 这 种 非 传统 的 环境 下 。 虽 然 流 动 
的 工作 场所 有 助 于 促进 职业 化 的 创新 ,但 当 雇 员 需 要 专注 于 二 手 的 业务 问题 时 ， 就 需要 更 
传统 的 方式 。 最 后 ， 雇 员 需 要 知道 他 们 是 生产 力 ， 是 组 织 绩效 的 贡献 者 。 因 此 ， 应 当 按 最 
新 的 组 织 风 格 设计 相应 的 评价 系统 。 
ees | 


> 本 章 小 结 


按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 


1. 管理 者 是 这 样 的 人 ， 他 同 别 人 一 起 工作 或 通过 协调 其 他 人 的 活动 的 方 
式 实 现 组 织 目标 。 组 织 和 工作 性 质 的 变化 改变 了 管理 者 的 和 角色。 在 管理 者 和 非 
管理 部 门 之 间 不 存在 清晰 的 界限 。 

2. 管理 是 一 个 过 程 ， 是 协调 工作 活动 使 之 有 效率 和 有 效果 的 过 程 。 管 理 
是 同 别人 一 起 或 通过 别人 使 工作 活动 完成 得 更 有 效率 和 更 有 效果 的 过 程 。 

3. 效率 是 指 以 最 少 的 投入 获得 最 大 的 产 出 ; 效果 是 指 实现 组 织 目 标的 程 
E. 效率 涉及 做 事 的 方式 ， 效 果 涉 及 事情 的 结果 。 

4. 计划 包括 定义 组 织 的 目标 、 制 定 战 略 和 计划 以 实现 组 织 的 目标 ; 组 织 
包括 设计 结构 以 执行 计划 ; 领导 包括 激励 下 属 、 影 响 个 体 或 团队 、 有 效 的 沟通 
以 及 处 理 雇员 的 行为 问题 : 最后， 控制 包括 监督 、 比 较 和 改进 组 织 的 绩效 。 管 
理 过 程 是 指 一 组 进行 中 的 决策 和 行动 ， 包 括 计 划 、 组 织 、 领 导 和 控制 。 

5. 亨利 ， 明 芯 伯 格 得 出 结论 ， 管 理 者 在 履行 10 种 不 同 的 角色 和 行为 。 他 
将 它们 分 为 三 种 类 型 ， 一 种 是 关于 人 际 关系 的 (挂名 首脑 、 领 导 者 和 联络 者 )， 
第 二 种 有 关 信 息 的 传递 (监听 者 、 传 播 者 和 发 言 人 )， 第 三 种 是 关于 决策 制定 
的 〈 企 业 家 、 混 乱 驾 御 者 、 资 源 分 配 者 和 谈判 者 )。 

6. 罗 们 特 * 卡 蔬 确 认 了 三 种 管理 者 需要 的 技能 ， 即 技术 技能 、 人 际 技 能 
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AUB EY AE. EHE --2 iw BH T ik ee REA POA ee EL 

7， 系统 观点 串 以 用 来 描述 管理 者 做 什么 - AAR PAR BE. H 
AH Fr. RR PUH RAR PAK. EP. PE A BHAA PPT ea. LATE 
"Sz FAL 2H ZH WI FIER a 

B. UEI CAMT AA ATAR A BR Tte- OS. PDR RE 
fa] ESAT) BA E at eR A A EP BK 

G. fen aE AD A GY - RR ec AF. EA BP RE A. 2828 A oe 
Ay ER NFP CA). Aia G AE a E te A Sd 。 

10. FARR RRS. AAR RAR. PRY ee OT 
A: RABRRPHA. FAP REA. BAST AER AR. 


w BIE 


1. (A A OR Bo FS UR A O A SU AE. ARAE., tE 
能 规 点 以 及 系统 观点 和 权 变 观点 过 论 这 个 癌 题 . 

2. 有 人 人 说， 管理 者 最 茜 本 的 职 过 是 关 注 员 工 的 上 作 绩 效 ， 以 达到 希望 的 
Poi. 和 你 起 么 解释 这 个 观点 ? 你 是 否 同意 这 个 观点 ? 说 明 你 的 理由 ， 

3， 你 庆 汶 为 什么 职位 候选 人 的 技能 对 雇主 来 说 变 得 越 来 越 重要 ?” Pee 
理 者 和 你 个 人 人 意味 着 什么 " 

4. 是 于 存在 - PRIER OAL RR? OAT AY 

5. FP FER Pe Al eee Aitar 说明 你 的 理由 ， 


RR: 基于 互联 网 的 练习 


对 管理 者 来 说 ， 丰 在 其 神 途径 使 之 能 够 发 雹 管理 实 葡 的 变化 以 及 影响 管理 
ASCP BS? 捞 供 这 种 信息 的 -个 来 源 是 美国 管理 学 会 (American 
Management Associations AMA) 的 网 站 。 美 国 管 理学 会 是 PRR SHS 
由 制 的 组 织 ， 同 全 世界 的 组 织 和 管理 者 提供 ) 泛 的 管理 发 展 计 划 .。 登录 AMA 
网 站 Cwww.amanet. org), Fe REL AMA SP FE AB oP. 选择 央 个 当 及 的 报 
宇 。| 册 该 并 列 出 个 关键 估 息 者 。 然 后 写 出 一 份 这 些 信 息 妇 何 影 响 管理 者 的 计 
划 EAL AF A$ hl A A A iAH 

FURR elk. 再 进 ie R E fiie eS. at 
ih- GP RAW. fA: iy pe a Pe et ai ME. BLET RRE I ih Ay He dik 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHLIP (www. prenhall. com/myphhip) 是 -t RPA. È 
HEA AS BU ae Ue Ep oe H EK FE eC 

”对 天生 :rmyPHLTP 提供 -TTR R Ie. 将 教材 各 章 的 内 容 与 当 
MSR. TARO ER. PEER Bi. oo FP eeeeit. HEBD. Stet 


Ag 2 UD PP RE G jE tk TE — it 
* SPU. myPH LIP 查 供 --- 份 教学 大 岗 ， 有 助 寺 教师 管理 教 掌 内容、 与 
“FE SL Al Fe TAR. 


国 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


到 了 你 们 这 个 年 龄 .相信 你 们 中 的 所 有 人 都 与 管理 岗位 上 的 人 一 起 工作 对 
(或 者 也 洗 你 就 是 管理 者 }， 你 认为 为 什么 有 些 管理 者 比 其 他 的 管 备 者 干 得 更 
好 ?好 的 管理 者 是 否 上 共有 基 些 特征 ? 3 一 4 个 人 为 -- 组 ， 讨 论 你 们 与 管理 者 打 
KEKI. 将 你 认为 的 优秀 管理 者 的 特征 列 在 - - 张 表 上 。 对 于 表 中 的 每 一 
项 ， 记 有 明 它 属于 哪 种 管理 职能 ， 与 全 班 同 学 分享 你 们 小 组 的 观点 。 


Mm 案例 应 用 


ait SE 2 3 


PB Hee RAR. C F 马丁 吉他 公司 CC. F. Martin Guitar Compa- 
ny) RY 1833 E, fe PRs eB OP SH i OT +E PR OBR ZA 
(www. clmartin. com) 一定 公 认为 世界 上 最 好 的 乐器 制造 商 之 一 ， 就 像 施 
Hi kk (Steinway) MY RRL BRS PH (Rolls Royce) 的 轿车 ， 或 者 巴 
aR (Buller) 的 单 征管 一 样 ， 马丁 吉他 -… 每 把 价格 超过 10 000 美 元 是 
你 能 买 到 的 最 好 的 东西 之 一 。 这 家 家 族 企 业经 过 了 各 种 艰难 岁月 ， 已 经 延 纺 了 
六 代目 前 的 首席 执行 官 是 克 里 斯 雁 。 弗 雷 德 里 克 .马丁 四 世 (Christian 
Frederick Martin VW) --> A(R PROF ib A (Chriss -一 他 秉承 了 吉他 的 
HEPA. E EMAAR SHAM BAA. HENS SUSE. bw 
BR o> eR APA APRA BOR, EAA? 公司 成 功 的 关键 旺 
什么 ? =A ESE A SO) BY) Rs SR EE 
像 盾 量 这 样 的 重要 问题 ， 

月 从 会 可 创办 以 来 ， 马 丁 吉他 公司 做 任何 事 都 非常 重视 质量 ， 即 使 这 些 年 
在 产品 设计 、 分 铺 系 统 以 及 制造 方法 方面 发 生 了 很 大 变化 ， 公 司 仍 始终 坚持 对 
质量 的 式 诺 。 公 司 在 坚守 优质 音乐 标准 和 满足 特定 顾客 需求 方面 的 坚定 性 滩 透 
FIA OM LAPS -个 角落 。 公 司 在 质量 管理 中 长 期 坚持 生态 保护 政策 。 因 
为 制作 吉他 需要 用 到 天 然 木 材 ， 公 司 非 常 审 慎 和 负责 地 使 用 这 些 传 统 的 天 然 材 
料 ， 并 鼓励 引 人 和 人 可 表 生 的 具 代 本 材 品 种 。 基 于 闻 底 的 顾客 研究 ， 马 丁 公 司 向 市 
场 推出 了 和 采用 表面 有 缺陷 的 天 然 本 材 制 作 的 高 档 吉 他 ， 这 在 其 他 厂家 看 来 几 平 
BANE. HMM, BAB he ee eS AE a BS 
(Convention on International Trade in Endangered Species of Wild Fauna and 
Flora, CITES) 的 规定 ， 

蕊 丁 公司 使 新 老 传统 有 机 地 融合 在 一 起 。 明 然 设备 和 工具 逐年 砍 新 ， 遍 员 
妇 终 紧 守 着 商标 准 的 优质 音乐 原则 。 所 制作 的 吉他 要 符合 这 些 严 格 的 标准 ， 要 
RAR TUR AG TE ALA. KAR BR A e+ HL T Frank Henry Mar- 
tind 在 1904 4 AR AD 2) Bl a A R BY AU A E a EG. “EA Tel 


is 


PRAM SRIRAM. ESE MID. Re 
(fA EAA. Sb HER PAE, SER EA AREER. BT 
SN i os ak SAAT ODF AS BE Et fh. At RB EF E E ia R Dr 
de O0. JES AOE T -1i EERE E ibm A ee” BSR 100 
年 过 去 了 ,但 这 些 话 仍然 尾 公 司 理念 的 精确 表述 。 唱 然 公司 次 深 地 植 根 于 过 去 
的 优良 传统 ， 克 里 斯 却 毫 不 迟疑 地 推动 公司 朝向 新 的 方向 。 例 如， 在 20 世纪 
GO 年 代 未 ， 他 作出 了 -个 大 胆 的 决策 ， 开 始 在 低 端 市 场 上 销售 每 把 价格 低 十 
800 美元 的 吉他 。 低 端 市 场 人 在 整个 吉他 产业 的 销售 额 中 占 65 由 。 公 司 DXM 型 
吉他 是 1998 年 引入 市 场 的 ， 虽 然 这 款 产 品 无 论 外 观 、 疝 位 和 感觉 都 不 及 公司 
的 高 档 产品 ， 但 顾客 认为 它 比 其 他 同类 价格 的 绝 大 多 数 吉 他 产品 的 音色 都 要 
好 。 克 里 斯 为 他 的 决策 解释 道 :“ 如 果 马 丁 公司 只 是 党 拜 它 的 过 去 而 不 尝试 任 
人 向 新 事物 的 话 ， 那 了 囊 怕 就 不 会 有 值得 尝 痒 的 马丁 公司 r.” 

札 丁 公司 在 克 里 斯 的 管理 下 表现 出 色 ， 销售 收入 持续 增长 ， 在 2000 年 接 
近 6 亿美 光 。 位 于 拿 撒 勒 市 的 制造 设施 得 到 扩展 ， 新 的 吉他 品种 不 断 推出 。 雇 
呐 们 描述 克 里 斯 的 管理 风格 是 上 友好 的 、 事 必 身 亲 的 . 但 又 是 严格 的 和 直截了当 
的 。 芋 然 雪 了 吉他 公司 不 断 将 其 触角 伸 向 新 的 方向 .但 却 从 未 放松 过 对 泵 其 所 
能 制作 顶尖 产 避 的 尝 庶 。 在 克 时 斯 的 管理 下 ， 这 种 承诺 决 不 会 动 播 。 


[问题 j 

1. (RAAB ep EBS HE WESABE., A PRBE IN. REA -it Re 
Ho | BRB EA? 解释 你 的 理由 。 

2, 检索 CITES 网 站 ， 管理 者 能 在 上 而 找到 哪些 信息 ?组织 对 社会 责任 的 
AK a A E u fol PE ey PF E > EP AR BE? 

3. SAER (D 访问 咏 本 公司 世界 范围 的 经 销 商 了 时; 62) 评估 新 型 吉他 
MA TEAL: CO 使 遍 员 坚 生 公司 的 长 期 原则 时 ， 他 在 扮演 什么 管理 角色 ? 解 
FEAR YY TATE ， 

4. 30 BRR: “MRE TAR A RRR EARS OE eH 
if; ISR SS HAE SR HST AMT.” Xk WDAN SAS HRS MG 
计划 、 组 织 、 领 导 和 拖 制 职能 意味 着 什么 ? 

5. RPP A SER eR AA. Re, PETRA RAT 
4. 你 试 为 这 意味 着 他 是 以 什么 方式 计划 、 组 织 、 领导 和 控制 的 ? 你 认为 这 种 
管理 风格 对 其 他 类 型 的 组 给 也 是 有 效 的 吗 ? 还 是 仅仅 因为 这 是 一 家 家 族 企 业 ， 
是 克星 斯 是 作为 家 族 的 第 四 代 继 了 水 人 在 运作 这 宕 企业 ? 说 明 你 的 观点 。 
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管理 的 昨天 和 今天 


。 管理 与 其 他 妍 究 领 域 的 联系 

。 管理 的 历史 背景 

。 科学 管理 

® 一 般 行 政 管理 理论 

。 管理 的 数量 方法 

© 理解 组 织 的 行为 
当前 的 趋势 和 问题 

e 本 章 小 结 

。 思考 是 





. 学 习 目 标 | 
阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 讨论 管理 与 其 他 研究 领域 的 关系 。 

- 说 明 研 究 管理 史 的 意义 。 

.确认 20 世纪 以 前 的 管理 的 主要 页 献 者 。 | 

- 概述 科学 管理 倡导 者 的 贡献 。 

- 摘 述 一 般 行 政 管理 理论 的 贡献 。 

: 概述 管理 的 数量 方法 。 

: 描述 早期 组 织 行为 倡导 者 的 贡献 

: 解释 稚 骏 研究 对 管理 的 重要 性 。 | 
| 
| 


D O 4 a oO > BS BS 


,描述 下 述 正 在 影响 管理 实践 的 趋势 ， 全球 化 、 工 作 场 所 包 样 化 、 创 业 
精神 、 电 子 企业 应 用 、 对 创新 和 和 柔性 的 需要 、 质 量 管理 、 学 习 型 组 织 和 知识 管 
理 ， 以 及 工作 场所 精神 境界 。 


Py EN ri | ir. L _ 
置 理 者 国境 


丰田 汽车 公司 以 其 多 项 事业 的 杰出 成 就 名 扬 世 界 . 趾 许多 专家 试图 解释 丰田 公司 成 功 | 
的 关键 。 对 公司 的 评估 表明， 丰田 公司 的 威 功 可 以 归结 为 精细 地 调整 和 协调 工作 活动 ， 如 
制造 过 程 的 各 种 活动 以 及 生产 流程 ， 使 之 严格 地 遵循 计划 ， 从 而 带 来 非常 高 的 柔性 和 适应 | 
Ee MA, Pe. WM RRRRA PER? 随 着 对 丰田 公司 研究 的 深入 ， 人 们 | 
发 现 ， 恰 恰 是 这 种 非常 刚性 的 制造 规范 培育 和 保持 了 雇员 工作 的 柔性 和 创造 性 。 但 是 如 果 | 
ES Ee R E a Pe a A SA HR (Shigeki Tomoyama) 和 他 
的 工程 师 们 正在 推行 的 项 目 相 比 ， 就 显得 苍白 了 。 新 的 项 目 具 有 重要 的 意义 ， 它 将 使 丰田 
公司 转变 为 一 家 具有 新 经 济 特 征 的 富有 挑战 精神 的 企业 。 

在 丰田 汽车 城 的 一 间 小 型 办 公 室 里 ， 友 山 繁 术 和 丰田 章 男 (Akio Toyoda) 一 一 和 名誉 
& +H H—M (Shoichiro Toyoda) 的 儿子 一 一 将 一 个 简单 的 计算 机 网 络 连接 在 一 起 ， | 
使 得 汽车 经 销 商 能 够 在 线 显 示 用 过 的 丰田 汽车 的 照片 。 通 过 这 种 创新 方式 ， 前 来 观看 丰田 
二 手 车 的 顾客 数量 日 益 增长 。 市场 测试 表明 ， 由 于 计算 机 的 采用 ,使 丰田 二 手 车 在 经 销 商 | 
停车 场 中 的 平均 停留 时 间 从 90 天 减少 到 10 KR, | 

从 这 个 简单 的 开端 开始 ， 他 们 的 网 站 ， 目 前 称 为 Gazoo. com， 已 成 为 日 本 最 流行 的 在 
线 门 户 网 站 之 一 。 公 司 Gazoo. com 事业 部 已 经 拥有 超过 50 个 供应 商 和 50 万 成 员 ， 每 天 
新 注册 的 成 员 超过 2 000 个 。 这 家 网 站 如 此 流行 ， 以 至 于 多 达 13 000 家 便利 店 要 求 将 
| Gazoo. com 终端 设 在 它们 的 商店 里 。 通 过 这 些 终端 ， 顾 客 下 达 订 单 ， 随 后 在 相应 的 商店 里 

取 货 。 
如 果 你 处 在 友 山 繁 木 的 位 置 上 ， 你 怎么 确保 Gazoo. com 保持 它 的 创新 和 和 柔性 一 一 这 

是 两 个 重要 的 组 织 特征 ， 对 于 新 的 电子 商务 企业 来 说 是 必 不 可 少 的 。 | 
| 





你 该 怎么 做 ? 
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丰田 公司 介入 基于 互联 网 的 运营 在 今天 看 来 并 不 令 人 感到 奇怪 ， 许 多 其 他 
的 组 织 ， 无 论 大 型 的 还 是 小 型 的 都 作出 了 类 似 的 承诺 ， 以 便 了 解 在 互联 网 上 做 
生 莫 的 挑战 和 回报 。 管 理 实践 总 是 要 反映 时 代 和 社会 的 环境 ， 因 此， 我 们 看 到 
组 织 正 在 响应 技术 的 罕 破 和 开发 基于 互联 网 的 运营 。 这 些 新 的 生意 模式 反映 了 


— m = 





今天 的 现实 ; 信 虚 可 以 同时 在 这 个 星球 上 的 任何 地 点 被 共享 和 交换 。 虽 然 支 山 繁 
本 必须 建立 一 个 分 部 ， 并 县 这 个 分 部 应 当 是 灵活 的 和 具有 创新 性 的 ,但 是 他 认识 
到 实现 一 种 新 二 想 并 不 是 那么 简单 。 事 实 于 管理 实践 的 历史 充满 着 实施 新 思想 的 
革命 方式 威 渐进 方式 的 人 例子， 这些 新 思想 涉及 应 该 备 么 管理 一 个 组 织 。 

本 章 的 目的 是 要 表明 ， 关于 管理 历史 的 知识 能 名 帮助 你 理解 今天 的 管理 理 
论 和 和 实践。 我 们 本 引 征 你 这 测 许 针 现 代 管 理 概 礼 的 起 源 ， 并 向 你 表明 这 些 构 沪 
EAM, 它们 反映 了 组 织 和 社会 作为 一 个 幕 体 的 不 断 变 化 的 需要 。 我 们 
证 要 引入 管理 者 当前 所 面临 的 重要 趋势 和 问题 ， 以 便 椅 过 去 和 未 来 联系 在 一 
起 ， 闪 且 表 明 管 理 的 这 些 领 域 仍然 在 不 断 邯 演进 。 


> 管理 与 其 他 研究 领域 的 联系 


为 什么 学 院 的 教学 部 门 让 你 们 选修 心理 学 和 政治 学 的 课程 ? 昌 然 你 们 的 主 
业 是 商学 .学 院 的 课程 通常 看 上 去 像 是 一 种 相互 独立 的 知识 体系 ， 一 门 课 程 教 
授 的 内 容 与 其 他 漆 程 有 联系 的 情况 太 少 见 了 ， 结 果 许 多 学 生 不 相信 他 们 需要 记 
住 以 前 学 过 的 内 容 ， 这 在 绝 大 多 数 商业 课程 体系 中 已 经 成 为 一 个 不 争 的 事实 ， 
通常 ， 核 心 商业 课程 与 其 他 的 商业 课程 以 及 人 文 课 程 之 间 缺 少 联系 。 例 如 会 计 
课程 就 很 少 引 入 市 场 营销 的 知识 ， 而 市 场 营销 的 课程 又 很 少 引入 经 济 学 或 者 政 
治 科学 的 内 容 。 学 院 的 课程 体系 很 像 是 一 组 盛 放 粮 食 的 简 仓 ， 每 一 个 简 仓 都 是 
一 个 相互 分 离 的 不 同 的 学 科 。 不 过 许多 管理 教育 家 已 经 开始 认识 到 在 这 些 简 仓 
之 间架 设 桥梁 的 需要 ， 他 们 通过 将 课程 一 体 化 的 方式 ， 实 行 跨 越 学 院 的 课程 体 
系 。 管 理 课程 具有 来 自 人 文 和 社会 科学 的 丰富 遗产 ， 让 我 们 简要 地 考察 一 下 这 
些 课程 ， 它 们 对 管理 理论 和 实 贱 有 着 直接 的 影响 ， 

人 类 学 是 研究 社会 的 学 科 ， 它 帮助 我 们 了 解 人 类 及 其 活动 。 人 类 学 在 文化 
和 社会 环境 方面 从 可 了 大 最 的 研究 工作 ， 这 有 助 于 管理 者 更 好 地 理解 不 周 国 家 
AAMAS AMMAN. BEM WHER. 

经 济 学 是 关于 如 何 分 配 和 配置 稀缺 资源 的 学 科 ， 它 提供 了 理解 变化 中 的 经 
济 以 及 竞争 和 自由 的 全 球 市 场 环 境 的 作用 。 讽 如 ， 为 什么 弧 大 多 数 运 动 圣 都 是 
亚洲 国家 制造 的 ? 为 什么 现在 墨西哥 的 汽车 制造 厂 比 底特律 的 还 客 ? 经 济 学 家 
在 讨论 竞争 优势 时 给 出 了 这 些 问 题 的 答案 。 同 样 ， 理 解 自 由 贸易 和 保护 政策 对 
于 在 全 球 市 场 上 运作 的 任何 管理 者 都 是 绝对 必要 的 。 

哲学 课程 考察 事物 的 本 质 ， 特 别 是 价值 观 和 伦理 道德 。 道 镶 直 接 涉及 组 织 
的 存在 以 及 什么 行为 对 一 个 组 织 是 适当 的 命 是 Plan, £50 - FE John 
Locke) MIA ACHR A dl. FH., TE RA EA Ls 约翰 
卡尔 交 (John Calvin) WAR EREA SD TE RR, + 斯 密 
(Adam Smith) 的 市 场 伦理 认为 是 市 场 和 竞争 而 不 是 政府 才 应 该 是 经 济 活 动 的 
惟一 调节 者 。 这 些 伦理 塑造 了 今天 的 组 织 ， 为 其 合法 权威 提供 了 基础 ， 将 绩效 
要 报酬 联系 起 来 ， 以 及 证 明了 企业 的 存在 和 公司 这 种 组 织 形 态 . 

政治 学 研究 个 人 和 群体 在 政治 环境 中 的 行为 。 关 于 政治 学 的 一 些 特定 命 
是 ,包括 冲突 的 结构 、 在 经 济 系 统 中 权利 的 分 配 ， 以 及 个 人 如 何 为 了 自己 的 利 
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tm 管理 的 历史 背景 


三 负责 计划 ， 组织、 领导 和 控制 活动 的 专门 入 员 的 指控 所 和 做 的 组 织 性 的 
艇 力 ,已 经 存在 广 儿 下 年 ,埃及 的 金字 塔 和 中 国 的 长 城 就 是 最 明显 的 例证 。 这 
HE LAIRA. STRIP RR PEAR AR. WAR SIL TR. Fi Pe 
BARAT. Te PIR MBS LABIA 10 万 工人 而 县 历时 20 年 ,3 
谁 告 证 每 一 个 工人 他们 该 做 什么 ”和 淮 确 保有 足够 的 石头 在 工作 场所 以 使 1 大 不 
和 发生 窟 工 ?” 管 案 只 能 是 管理 者 。 不管 在 哪个 时 代 ， 和 大 们 怎么 称呼 管理 者 ， 总 得 
AAT RITA. GA AR AOR MSE. 领导 和 指挥 八 们 并 施加 此 种 程 
度 的 控制 ， 以 确保 每 : : 件 事 都 能 按 计 划 完 成 . 

A TPR HA PA ae oc 15 世纪 意大利 的 威尼斯 城关 和 旬 。 当 时 
威 丘 斯 城 是 十 要 的 经 济 、 贸 易 中 心 ， 威 尼斯 人 发 展 了 一 种 早期 企业 的 雏 彤 ， 其 
中 从 事 的 很 密 活 动 与 今 姑 组 织 中 的 活动 相同 。 例 如 ， 在 威尼斯 的 兵 工 广 . 战舰 
沿 普 渗 河 移动 ， 在 每 一 个 站 点 ， 材 料 和 装着 蕉 添加 到 船上 ， 这 上 听 起 米 难 道 不 像 
斩 攻 汪 甘 装配 线 移动 吗 ?” 畏 车 就 是 在 移动 过 程 中 ， 将 堆 部 俐 安装 上 去 的 。 除 了 
这 种 装配 线 以 外 ， 感 尼斯 人 还 有 仓库 和 库存 系统 ， 以 监 返 材 料 和 零 部 件 ， 人 事 
职能 (大力 资源 管理 } 用 来 管理 劳动 力 ; 会 计 系 统 用 十 追踪 收入 和 成 本 的 
We. | 

Xe ZA AHA. METEL EWR ea. PA. ZED 
个 时 期 BP SESE RR. 但 是 有 两 件 20 t eet DBR BY Be oe Uk 
at Fo Uy hito Ti a BE ff, 

第 一 个 重要 事件 发 生存 1776 年 ,在 这 一 年 亚当 :斯 密 发 表 了 他 的 占 典 经 
UL Aie? (The Wealth of Nations)。 在 这 部 著作 中 ， 斯 密 主 张 组 织 : 
社会 将 从 劳动 分 工 《division of labor) 中 获得 经 济 利益 ， 弛 将 工作 分 解 为 狭 窑 
的 、 重 复 性 的 任务 。 以 制 针 工业 为 例 ， 斯 密 宣 称 ，10 个 工人 人 ， 每 人 从 事 一 项 
等 门 化 的 制 针 作业 ，: 一 去 能 生产 大 约 48 000 根 针 。 而 如 果 和 个 人 单独 尘 成 全 部 
制 针 人 作业， 每 人 大 大 约 只 能 制作 10 根 针 ! 斯 窗 得 出 结论 ， 和 劳动 分 工 之 所 以 
RE TEHE MOR. ALA ERE TR LAGER RICH. BAA Wey iE 


费 在 任务 转换 上 的 时 间 ， 是 因为 它 促 进 了 节约 劳动 的 机 器 的 发 明 。 工 作 专 业 化 
的 普及 如 医院 外 科 手 术 小 组 成 员 每 人 完成 某 种 特定 任务 ， 和 餐馆 的 厨房 人 员 
每 人 完成 制备 一 顿 饭 的 特定 作业 ,或 者 足球 队 的 每 个 成 员 每 人 担当 一 种 特定 的 
角色 无 疑 都 来 自 斯 密 倡导 的 劳动 分 工 的 经 济 利益 。 

第 二 个 事件 ， 或 许 也 是 20 世纪 之 前 对 管理 影响 最 重要 的 事件 是 产业 革命 
(industrial revolution)。 这 场 革命 开始 于 18 世纪 的 英国 ， 在 美国 国内 战争 结 
束 后 又 跨越 大 西洋 传播 到 美国 。 工 业 革 命 的 主要 责 献 是 以 机 械 力 代 震 了 人力， 
从 而 使 在 工厂 中 生产 商品 比 在 手工 作坊 中 生产 更 经 济 。 那 些 高 效率 的 、 采 用 电 
力 驱动 的 大 型 工厂 对 管理 技能 提出 了 更 高 的 要 求 ， 为 什么 ? 因为 需要 管理 者 预 
测 和 需求 .确保 手 涉 有 足够 的 材料 制造 产品 ， 分 配 人 员 的 工作 ， 指 挥 每 天 的 活 
动 ， 协 调 各 种 任务 ， 保 证 机 器 在 良好 条 件 下 运行 ， 维 护 操作 标准 ， 以 及 为 产 成 
tot hig ee. Min. ttl. AA. MSA eM AM RAPA. KW 
公司 的 发 展 要 求 建立 正式 的 管理 系统 。 于 是 ,产生 了 正式 的 管理 理论 以 指导 管 
理 者 运行 这 类 组 织 ， 虽 然 直 到 20 世纪 初 ， 才 在 发 展 管理 理论 方面 迈 出 了 关键 
性 的 一 步 。 

管理 理论 的 发 展 可 以 按照 对 管理 的 不 同 见 解 来 表征 ， 这 些 不 同 见解 反映 在 
对 管理 者 做 什么 以 及 管理 者 应 当 怎 么 做 的 不 同 观点 上 。 在 下 一 节 中 我 将 面向 读 
者 描述 四 种 方法 的 贡献 。 科 学 管理 是 从 改进 操作 工人 的 效率 和 效果 的 角度 考察 
管理 。 一 般 行 政 管 理 理论 关注 组 织 的 整体 以 及 如 何 使 整个 组 织 更 有 效 。 还 有 一 
些 理 论 家 将 数量 模型 应 用 于 管理 实践 。 最 后 ,一些 研究 者 强调 组 织 中 人 的 行 
为 ， 或 者 说 是 管理 的 “人 ”的 方面 。 

值得 注意 的 是 ， 每 一 种 理论 都 是 关于 同样 的 对 象 ， 区 别 仅 在 于 研究 者 的 背 
景 和 兴趣 和 不同。 一 个 形象 的 比喻 是 言 人 摸 象 的 经 典故 事 ， 每 个 人 都 宣称 大 象 是 
像 他 感觉 到 的 那 部 分 的 样子 :第 一 个 人 触 到 了 大 象 的 躯干 ， 故 宣称 大 象 像 一 堵 
i: 第 二 个 人 触 到 了 大 象 的 尖子 ， 故 宣称 大 象 像 一 条 蛇 ;， 第 三 个 人 触 到 了 大 象 
的 长 牙 ， 故 确信 大 象 像 一 只 梭 镖 ， 第 四 个 人 触 到 了 大 人 象 的 尾巴 ， 因此 得 出 结 
论 ， 大 象 像 条 绳子 。 每 一 个 人 都 接触 到 了 同样 的 大 象 ， 但 他 们 对 大 和 象 的 理解 取 
决 于 他 们 所 处 的 角度 。 类 似 地 ， 四 种 管理 视角 都 是 正确 的 ， 也 都 对 我 们 理解 管 
理 作 出 了 贡献 ， 但 是 每 一 种 都 有 它 的 局 限 性 。 我 们 将 从 考察 科学 管理 的 贡献 开 
始 我 们 的 历程 〈 见 图 2 一 1)。 


主要 管理 理论 的 发 展 











dw 科学 管理 








| 小 测验 

l 早期 的 管理 实践 有 哪些 证 据 ? 

2 说 明 为 什么 劳动 分 工 和 工业 革命 对 于 管理 研究 非常 重要 。 
3. 四 种 主要 的 管理 研究 方法 是 什么 ? 





如 果 你 要 确定 现代 管理 理论 产生 的 年 代 ， 那 么 1911 年 也 许 是 一 种 合乎 逻 
辑 的 选择 。 在 那 一 年 中 ， 弗 雷 德里 克 … MIR + 泰 罗 (Frederick Winslow 
Taylor) 的 《科学 管理 原理 ”发 表 了 ， 它 的 内 容 很 快 就 被 世界 范围 的 管理 者 广 
污 地 接受 。 这 本 书 闸 述 了 科学 管理 (scientific management) 理论 ， 即 应 用 科 
学 方法 确定 从 事 工 作 的 “最 佳 方 式 ”。 


对 科学 管理 理论 作出 重要 贡献 的 学 者 有 泰 罗 和 吉尔 布雷 思 夫 妇 (弗兰克 和 
莉 莲 )。 让 我 们 考察 一 下 他 们 所 做 的 工作 . 

弗 雷 德里 克 - W- RS 泰 罗 的 大 部 分 时 间 是 在 位 于 美国 宾夕法尼亚 州 米 
德 维 尔 和 伯利恒 钢铁 公司 (Midvale and Bethlehem Steel Companies) 度 过 的 。 
作为 一 位 具有 新 教徒 背景 的 机 械 工 程 师 ， 泰 罗 一 直 对 工人 的 低 效 率 感 到 惊讶 .。 
雇员 用 各 种 不 同 的 方法 从 事 同 样 的 工作 ， 他 们 倾向 于 用 磨 洋 工 的 方式 来 对 符 工 
作 ， 泰 罗 确 信 工 人 的 产 出 实际 上 只 达到 可 能 的 产 出 的 1/3， 事 实 上 不 存在 工作 
标准 ， 工 人 被 安排 到 某 个 岗位 ， 很 少 考虑 是 理 适 合 他 的 能 力 和 具备 相应 的 才能 
来 从 事 这 项 工作 。 管 理 者 和 工人 不 断 地 发 生 冲 突 。 泰 罗 开 始 尝 试 在 车 间 中 应 用 
科学 方法 来 改变 这 种 状况 。 他 花 了 超过 20 年 的 时 间 ， 倾注 了 全 部 热情 来 追求 
完成 每 项 工作 的 最 佳 方法 。 泰 罗 在 米 德 维尔 钢铁 厂 的 经 历 ， 使 他 明确 地 定义 了 
改进 生产 效率 的 指导 原则 。 他 强调 ， 这 四 条 管理 原则 〈 见 表 2 一 1) 将 不 仅 给 
管理 当局 也 将 给 工人 带 来 财富 .中 这 些 原 则 是 怎么 运用 的 ? 让 我 们 看 个 例子 。 


% 2 一 1 泰 罗 的 四 条 管理 原则 










或 许 最 广为人知 的 泰 罗 的 科学 管理 的 例子 是 搬运 生铁 块 的 实验 。 工 人 们 把 
生铁 块 (每 块 92 BT) 装 到 铁路 货车 上 ， 他 们 每 人 每 天 的 平均 生产 率 是 12. 5 
































Me, WE A ot eS Ar br T EGE BU ie Be RE AR. A iE 
提高 到 每 天 47 一 48 吨 。 在 科学 地 试验 了 不 同 的 程序 、 技 术 和 工具 的 组 合 之 后 ， 
SP MATRA PIT RUE M Ek F, OEE ATER? (ORR EA A A 
排 在 适当 的 .工作 i， 采用 正确 的 工 其 和 设备 ， 并 去 求 工人 按照 他 的 指点 严格 操 
TH. Talis. PE EK OP Se LCA. SE BA PE BT A me H TE H ib 
DYER. ABR EB. SE oR ay eet A AP 200%. Shs E 
LATE ie FARE RU a AE PE SE. HERP ROU A RE ERS A. th 
WAG APIS EB. HGRA. RRA A, BRS HIAR 
he A ARS AE. i AUR BRS RBA. 

ARETA BPA MARR RHR oe 上 吉尔 布雷 思 放 弃 了 他 
BPR EG E EIE. 1912 年 起 专心 研究 科学 管理 。 当 他 险 昕 了 泰 罗 在 -i 
会 议 上 的 演讲 之 后 他 和 他 的 妻子 草 莲 ， 一 位 心理 党 家， 研究 了 如 何 消 除 针 余 
的 竹 和 身体 的 动作 .吉尔 布雷 扰 还 试验 来 用 适当 设计 的 工具 和 设备 来 优化 工作 
的 绩效 

砷 兰 兄 最 着 各 的 实验 要 数 他 的 向 栈 实 验 ， 通 过 仔细 地 分 析 砌 砖 下 的 鞋 作 ， 
他 将 砌 外 墙 砖 的 动作 数量 从 18 个 减少 到 5 个， 将 砌 内 墙 砖 的 动作 数量 从 18 个 
减少 到 2 个。 在 众多 的 动作 研究 者 中 ， 弗 兰 克 是 第 一 个 采用 动作 绍 片 来 研究 手 
和 身体 动作 的 和信， 他 发 明了 一 种 精 帘 计时 装置 ， 可 以 记录 工人 的 动作 以 及 在 每 
一 个 动作 上 花费 的 上 时间。 浪费 的 动作 以 及 被 朵 上 艰 忽 略 的 客 侠 的 动作 可 以 通过 这 
各 装置 窗 识 别 出 来 并 得 到 消除 。 他 还 设计 村- 一 个 分 类 体系 ,分析 了 17 种 手 的 
动作 《如 抓 取 、 持 握 等 )， 他 将 这 套 体 系 称 为 动作 分 类 体系 【therhligs)， 这 是 
吉尔 布雷 中 英文 各 字 的 反 向 拼写 。 ACRES ARR REL E y 
的 方式 来 分 析 工 人 的 手 的 动作 ， 


E 今天 的 管理 者 如 但 应用 科学 管理 


泰和 加 和 其 他 的 科 党 管理 先驱 者 们 开发 出 的 改进 生产 效率 的 指南 ， 仍然 被 今 
天 的 组 织 所 使 用 着 .'… 当 管 理 者 分 析 基 本 的 工作 任务 时 ， 他 们 运用 时 间 与 动作 
炸 究 以 消除 浪费 的 动作 ,选择 量 佳 的 有 资格 的 工人 从 事 特 定 的 工作 ， 谨 计 基 壮 
产 出 的 刺激 性 报酬 体系 .这 都 是 在 应 用 科学 管理 原则 。 人 但是， 当前 的 管理 实践 
汪 不 局 限 子 科学 管理 方法 ， 事 实 上 我 们 能 够 看 到 来 自我 们 将 要 讨论 的 下 一 个 理 
论 利 思想 的 应 用 ， 妈 一 般 行政 管理 方法 的 应 用 。 


I hme 


4, ER RSS HE RRA. KR? 
S. 描述 泰 罗 对 科学 管理 的 页 献 。 
6. 解释 吉尔 布 需 思 去 妇 对 科学 管理 的 贡献 。 
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>» 一 般 行政 管理 理论 


p 


另 一 组 作者 同样 考察 了 管理 的 命题 ， 但 是 聚焦 在 整体 的 组 织 上 ， 我 们 称 他 
们 为 一 般 行 政 管理 理论 家 (general administrative theorists)。 他 们 发 展 出 了 关 
于 管理 者 做 什么 ， 以 及 什么 构成 了 良好 的 管理 实践 的 更 一 般 的 理论 。 让 我 们 考 
察 一 下 他 们 的 观点 。 


a 重要 贡献 


在 一 般 行政 管理 方法 的 背后 有 两 个 最 杰出 的 理论 家 ， 他 们 是 享 利 - 法 约 尔 
和 马克 斯 。 韦伯。 

享 利 “ 法 约 尔 ”我们 曾经 在 第 1 章 中 提 到 过 法 约 尔 ， 他 将 管理 描述 为 一 组 
普遍 性 的 职能 ,包括 计划 、 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 。 因 为 他 的 思想 如 此 重 
要 所 以 我 们 需要 进一步 考察 他 是 怎么 说 的 ."" 法 约 尔 与 泰 罗 人 处 于 同一 时 代 ， 
当时 泰 罗 所 关注 的 管理 处 于 组 织 的 最 低层 次 ,他 采用 的 是 科学 方法 。 法 约 尔 的 
关注 点 直接 指向 全 部 管理 者 的 活动 ， 他 的 著作 依据 的 是 他 的 亲身 经 验 ， 即 作为 
一 家 大 型 法 国 煤矿 企业 的 总 经 理 的 管理 经 验 。 

法 约 尔 将 管理 实践 描述 为 有 别 于 会 计 、 财 务 、 生 产 、 分 配 和 其 他 典型 的 商 
业 职 能 的 一 种 活动 。 他 认为 管理 是 一 种 活动 ， 普 遍 存在 于 所 有 人 类 的 努力 中 ， 
包括 商业 、 政 府 甚 至 家 庭 中 。 然 后 他 进一步 阐述 了 14 条 管理 原则 principles 
of management), 这 是 管理 的 一 些 基 本 原则 ， 它们 能 够 在 学 院 里 教授 这 些 原 
则 ， 并 可 以 应 用 于 所 有 的 组 织 情 境 。 这 些 管理 原则 如 表 2 一 2 所 示 。 


表 2 一 2 法 约 尔 的 14 条 管理 原则 
1. THES 专业 化 通过 使 雇员 的 工作 更 有 效率 ， 从 而 提高 了 工作 的 产 出 
2. 职权 管理 者 必须 有 命令 下 级 的 权力 ， 职 权 赋 予 管理 者 的 就 是 这 种 权力 。 
但 是 ， 凡 行使 职权 的 地 方 ， 都 应 当 建立 责任 


3. 纪律 雇员 必须 遵守 和 尊重 统治 组 织 的 规则 

4. 统一 指挥 每 一 个 雇员 应 当 只 接受 来 自 一 位 上 司 的 命令 

5. 统一 方向 组 织 应 当 具 有 单一 的 行动 计划 指导 管理 者 和 工人 

6. 个 人 利益 服 ”任何 雇员 个 人 或 雇员 群体 的 利益 不 应 置 于 组 织 的 整体 利益 之 上 
从 整体 利益 


7. 报酬 对 工人 提供 的 服务 必须 付 给 公平 的 工资 

8. 集中 集中 是 指 下 级 参与 决策 制定 的 程度 

9. 等 级 链 从 最 高 层 管理 到 最 低层 管理 的 直线 职权 是 一 个 等 级 链 

10. 秩序 人 员 和 物料 应 当 在 恰当 的 时 间 处 在 恰当 的 位 置 上 

11, 公平 管理 者 应 当 和 议和 公平 地 对 待 下 属 

12. 人 员 的 稳定 ”管理 当局 应 当 提 供 有 规则 的 人 事 计 划 ， 并 保证 有 合适 的 人 选 接替 职 
位 的 室 缺 


13. 首创 精神 允许 雇员 发 起 和 实施 计划 将 会 调动 他 们 的 极 大 热情 
14. 团结 精神 鼓励 团队 精神 将 会 在 组 织 中 建立 起 和 谐 与 团结 








马克 斯 * 韦伯 ”德国 社会 学 家 ， 主 要 研究 组 织 活 动 。 早 在 20 世纪 初 ， 他 
就 撰写 了 大 量 的 文章 ， 发 展 了 权威 的 结构 与 关系 理论 。 韦 伯 描 述 了 一 种 理想 的 
组 织 类 型 他称 为 官 舍 行 政 组 织 (‘bureaucracy)， 这 是 一 种 组 织 形 式 ， 其 特征 
依据 劳动 分 工 原则 ， 具 有 清楚 定义 的 层次 ,详细 的 规则 和 规章 制度 ， 以 及 非 个 
人 的 关系 。 韦 们 认识 到 这 种 理想 的 官僚 行政 组 织 在 现实 中 是 不 存在 的 ， 他 的 
目的 是 握 供 一 种 理论 研究 的 基础 ， 说 明 在 一 个 大 型 的 群体 中 工作 应 该 怎么 进 
行 。 他 的 理论 成 为 今天 许多 大 型 组 织 的 一 种 结构 设计 模型 。 韦 伯 的 官僚 行政 组 
织 思 想 的 特征 概括 在 图 2 一 2 中 ， 
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”图 2 一 2 韦伯 理想 的 官 佑 行政 组 织 | 
正如 击 们 所 描述 的 ， 官 僚 行政 组 织 在 意识 形态 体系 上 很 类 似 科 学 管理 理 
论 ， 两 种 理论 都 强调 合理 性 、 可 预测 性 、 非 个 人 性 、 技 术 能 力 和 权威 性 。 虽 然 
上 伯 的 著作 不 像 泰 罗 的 著作 具有 可 操作 性 ， 但 事实 上 他 的 理想 的 组 织 类 型 仍然 
反映 了 许多 当代 组 织 的 特征 ， 从 而 证 明了 他 的 工作 的 重要 性 。 


加 今天 的 管理 者 如 何 应 用 一 般 行政 管理 





我 们 今天 的 一 些 管 理 思想 和 实践 实际 上 可 以 直接 追溯 到 一 般 行 政 管 理 理论 
学 痢 的 页 献 。 例 如 ， 管 理工 作 的 职能 理论 就 是 法 约 尔 的 贡献 。 尽 管 管理 工作 的 
权 变 观点 认为 适用 于 所 有 类 型 组 织 的 原则 是 不 存在 的 ， 但 法 约 尔 的 14 条 管理 
原则 始终 是 一 个 参考 的 框架 。 从 这 个 框架 出 发 ， 许多 当今 的 管理 概念 和 理论 ， 
如 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 都 是 从 这 里 引申 出 来 的 。 志 伯 的 官僚 行政 组 织 理论 
是 试图 将 一 种 理想 的 组 织 原型 公式 化 ， 以 用 于 组 织 的 设计 。 虽 然 韦 伯 的 官 仿 行 
政 组 织 的 一 些 特征 仍然 出 现在 今天 的 大 型 组 织 中 ,但 他 的 模型 在 今天 来 看 并 不 
只 有 普遍 性 。 当代 的 许多 管理 者 感到 官僚 行政 组 织 过 于 强调 劳动 分 工 、 正 式 规 
则 和 规章 制度 ,以 及 非 个 人 的 原则 的 应 用 ， 从 而 和 剥夺 了 雇员 个 人 的 创造 性 和 组 


ACB ek ny ne Hoe gE no Bids A A A JL 
kA A RIHI., 如 通用 电气 公司 利 思科 系统 公 
确保 资源 的 月 效 利 用 仿 然 十 世 ' 军 的 。 


anit. a FR A ee eR Ae 
A). 茶 种 官 迟 行政 组 织 机 制 对 于 


3 管理 的 数量 方法 


数量 方法 【quantilative approach) Œ R A AE Ee RE TROON i] a. iA PP 
方法 出 称 为 运筹 学 或 管理 科学 . 


E 重要 贡献 


数 俐 方法 时 从 第 .次 世界 大 战 期 阿 用 于 解决 军事 疝 题 的 数学 和 统计 方法 基 
fil ARR. AR. OR BEA PRR AT BRR OW RE eA 
企业 阿 题 。 - pee OP” PE BA Rabe. 在 20 thee 40 RAR BB 
全 福特 汽车 公司 ， 随 后 开始 应 用 统计 方法 种 定 忆 模型 技术 改进 决策 制定 。 这 
此 大 中 的 两 位 位 侵 者 ， 一- 位 是 轩 伯 特 - 麦克 纳 切 拉 Robern McNamara. W 
F(R MPAA RS BRR BARR OA ART TT). A GERIR 
Bye wedi Charles Thornton, #7 T Fi duke a>. 

确切 地 说 ， 数 请 方法 能 做 什么 ? 在 管理 应 用 方面 这 种 方法 包间 了 绕 放 芋 、 
堆 优 化 方法 、 信 息 模 型 和 计算 机 模拟 ，。 比 如 线性 规划 了 可 是 其 中 的 一 神 技 本 ， 管 
BY Pe FAS ot PE AY SP CE. OE ER eR lk i ed E A 
Ze. Sie i) BA RE RIE KE A E E E, A e oy 
-PPAR A E ER- Ae RE. AEE E H oe at EP POY al] SE. 


E 今天 的 管理 者 翅 么 应 用 数量 方法 
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7. 描述 法 钨 尔 的 管理 原则 并 村 其 与 泰 军 的 原则 进行 比较 。 
市 伯 对 一 融合 政 徊 理 理论 的 机 献 闫 什么 ? 
) PRR BAR EER AR RRA WL RE PPE RY ma TA. 





WW 理解 组 织 的 行为 


正如 我 们 所 知 ， 管 理 者 是 通过 与 别人 一 起 工作 来 推动 事情 的 进展 ， 这 解释 
为 什么 有 些 研究 者 选择 通过 关注 组 织 的 人 力 资源 来 考察 管理 的 原因 。 这 个 领 
域 的 研究 涉及 了 工作 中 人 的 行为 ， 称 为 组 织 行为 organizational behavior, 
0OB) 。 构 成 当前 人 力 资 源 管理 领域 和 激励 、 领 导 、 信 任 、 团 队 运作 ， 以 及 冲突 
管理 的 现代 观点 大 都 来 自 组 织 行为 研究 。 


E 早期 贡献 


许多 入 在 19 世纪 晚期 和 20 世纪 早期 都 认识 到 人 的 因素 对 于 一 个 组 织 成 功 
的 重要 性 ， 其 中 有 四 个 人 对 组 织 行为 方法 作出 了 早期 的 葛 基 性 贡献 ， 他 们 是 罗 
伯 特 ， 欧 交 (Robert Owen), WE - ÆW RIA KH (Hugo Munsterberg)、 玛 
AN + HSE (Mary Follett) MEH < Eie (Chester Barnard)。 这 些 人 的 
页 献 是 不 同 的 ， 他 们 都 具有 一 个 共同 的 信念 ， 就 是 人 是 组 织 最 重要 的 资产 ， 以 
及 应 该 对 人 进行 适当 的 管理 。 他 们 的 思想 提供 了 管理 实践 的 基础 ， 这 些 实 戚 包 
括 雇 员 的 甄选 程序 、 雇 员 的 激励 计划 、 和 雇员 的 工作 团队 ， 以 及 组 织 与 外 部 环境 
关系 的 管理 技术 。 图 2 一 3 概括 了 这 些 早期 的 倡导 者 的 绝 大 名 数 重要 思想 ， 
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毫 无 疑问 ， 在 开发 组 织 行为 领域 方面 ， 最 重要 的 贡献 来 自 趣 桑 研 究 
(Hawthorne Studies)。 这 是 一 个 研究 系列 ， 它 是 在 西方 电气 公司 (Western 
Electric Company) 设 在 伊利 诺 贫 州 西 塞 罗 市 的 工厂 中 实施 的 。 这 些 研 究 始 于 
1924 年 ， 一 直 持 续 到 30 年 代 早 期 。 最 初 的 设计 是 西方 电气 公司 的 工业 工程 师 
的 一 项 科学 管理 实验 ， 他 们 试图 检验 各 种 照明 水 平 对 工人 生产 率 的 影响 。 实 验 
建立 了 控制 组 和 实验 组 ， 其 中 实验 组 被 置 于 各 种 照明 的 强度 下 ， 控制 组 工作 在 
不 变 的 照明 强度 下 。 如 果 你 是 负责 这 项 实验 的 工业 工程 师 中 的 一 位 ， 你 会 期 望 
什么 结果 发 生 ? 个 人 的 产 出 在 实验 小 组 中 应 该 直接 与 照明 的 强度 相关 吗 ? 看 来 
从 于 辑 上 说 应 该 是 这 样 的 。 但 是 实验 人 员 发 现 ， 当 照明 水 平 增加 时 实验 组 以 及 
控制 组 的 产 出 都 增加 了 。 而 更 令 工 程 师 们 感到 吃惊 的 是 ， 当 照明 水 平 下 降 ， 实 
验 组 的 生产 率 以 及 控制 组 的 生产 率 还 在 继续 提高 。 事 实 上 生产 率 的 下 降 只 是 当 
照明 水 平 降 低 到 月 光 的 水 平时 ， 才 在 实验 组 被 观察 到 。 那 么 应 该 怎么 解释 这 种 
出 乎 意料 的 结果 呢 ? 工程 师 们 不 能 解释 ， 他 们 不 得 不 得 出 结论 ， 即 照明 强度 并 
不 直接 与 小 组 的 生产 率 有 关 ， 而 是 一 些 其 他 的 因素 对 结果 作出 了 贡献 ， 但 是 他 
们 不 能 指出 这 些 其 他 的 因素 是 什么 。 

进入 1927 Æ. 西方 电气 公司 的 工程 师 们 邀请 哈佛 大 学 教授 埃 尔 顿 。 梅 奥 
(Elton Mayo) 和 他 的 同事 加 人 到 研究 中 来 作为 顾问 ， 这 种 合作 关系 一 直 持 续 
到 1932 年 。 它 们 继续 进行 了 大 量 的 实验 ， 重 新 设计 了 工作 ， 改 变 了 工作 日 和 
工作 周 的 长 度 ， 引 入 了 工 间 休息 以 及 个 人 的 和 小 组 的 工资 计划 .中 例如 一 项 实 
验 是 设计 用 来 评估 按 小 组 计件 的 奖励 工资 系统 对 于 小 组 生产 率 的 效果 。 研 究 人 
员 得 出 结论 ， 社 会 规范 或 者 小 组 的 标准 是 对 个 人 工作 行为 的 更 关键 的 决定 
因素 。 

学 者 们 普遍 同意 和 霍 柔 研究 对 人 在 组 织 中 的 行为 的 管理 信念 的 方向 产生 了 戏 
剧 性 的 影响 。 梅 奥 得 出 结论 ， 行 为 和 情绪 是 密切 相关 的 ， 小 组 对 于 个 人 的 行为 
有 重要 的 影响 ， 小 组 的 标准 是 由 单个 工人 的 产 出 确定 的 ， 金 钱 在 决定 小 组 的 产 
出 标准 上 比 起 小 组 的 情绪 和 工作 保障 来 是 相对 次 要 的 因素 ， 这 一 结论 导致 了 在 
组 织 的 功能 方面 以 及 组 织 如 何 达 到 目标 方面 对 人 的 行为 因素 的 新 的 强调 。 

但 是 这 一 来 自 霍 柔 研 究 的 结论 也 没 能 避免 各 种 批评 ， 批 评 集中 在 研究 的 程 
序 上 ， 以 及 对 研究 发 现 的 分 析 和 结论 上 .从 历史 的 观点 来 看 ， 研 究 是 否 具 有 
学 术 上 的 可 靠 性 或 者 它 的 结论 是 否 是 可 验证 的 ， 是 不 那么 重要 的 。 重 要 的 是 它 
强化 了 对 组 织 中 的 人 的 行为 的 兴趣 。 霍 柔 研 究 在 改变 那个 时 代 占 主导 地 位 的 观 
点 方面 发 挥 了 重要 作用 ， 这 种 观点 认为 雇员 与 组 织 所 使 用 的 机 器 没有 什么 太 大 
的 差别 。 





2E -R-X (Gordon R. Wadge) 
新 奥尔良 OSA 大 主教 管辖 区 副 主 任 ， 路 易 斯 到 那州 新 奥尔良 市 





描述 你 的 工作 

作为 一 家 大 型 社会 服务 机 构 的 副 主任 ， 我 仙 有 多 种 责任 ， 从 筹措 基金 到 开发 项 目 再 到 
人 事 管 理 。 对 于 一 家 拥有 350 名 雇员 、1 500 名 志愿 者 ， 年 预算 900 万 美元 ， 服务 于 40 个 
教区 (县 ) 的 机 构 来 说 ， 管 理 显然 是 至 关 重 要 的 。 基 金 筹措 和 公共 关系 职责 大 约 占 去 我 
65 听 的 时 间 ， 建 立 社区 合作 关系 和 新 项 目的 开发 占 去 我 20% 的 时 间 ， 其 余 15% Hl A 
于 人 事 管 理 和 监督 。 


你 认为 明天 的 管理 者 需要 哪 种 类 型 的 技能 ? 

i JH Ae eee HE James Carville) 的 一 句 名言 “这 是 关系 ， 连 这 都 不 知道 !” 
没有 什么 能 够 代 状 关系 技能 。 面 对 雇用 和 留 住 高 素质 员工 的 激烈 竞争 ， 管 理 者 建立 工作 团 
队 的 能 力 ， 与 各 个 层次 的 员工 沟通 的 能 力 ， 以 及 掌握 每 一 位 员工 情况 的 能 力 是 任何 组 织 成 
功 的 基础 。 这 种 能 力 在 非 营 利 组织 中 显得 更 为 重要 ， 因 为 这 类 组 织 的 工资 和 福利 通常 要 比 
营利 性 组 织 低 。 除 了 关系 技能 外 ， 未 来 将 要 求 管理 者 能 够 同时 操作 多 个 项 目 以 及 管理 技术 
应 用 的 有 效 性 。 


在 你 的 组 织 中 你 需要 处 理 哪些 类 型 的 管理 问题 ? 

建立 社区 合作 关系 是 我 所 在 的 组 织 面 临 的 挑战 。 对 非 管 利 组 织 和 社会 服务 日 益 增 长 的 
需求 要 求 各 个 层面 的 赞助 者 很 好 的 合作 。 为 社区 合作 者 建立 有 效 的 管理 结构 是 一 种 前 所 未 
有 的 挑战 ， 通 常 要 求 管理 者 具有 类 似 中 东 和 谈 似 的 外 交 技 巧 。 如 何 使 各 种 类 型 的 机 构 在 项 
目 使 命 和 目标 上 达成 一 致 并 成 为 责任 者 的 确 是 一 种 艺术 。 a 


E 今天 的 管理 者 如 何 应 用 行为 方法 


行为 方法 在 很 大 程度 上 塑造 了 今天 的 现代 组 织 。 从 管理 者 设计 激励 工作 的 
方式 到 他 们 与 雇主 团队 共同 工作 的 方式 再 到 他 们 开放 沟通 的 方式 ， 我们 都 可 以 
看 到 行为 方法 的 要 素 在 起 作用 。 行 为 方法 也 影响 到 决策 的 制定 、 组 织 结 构 的 设 
计 ， 控 制 工具 的 类 型 及 控制 技术 的 采用 。 早 期 组 织 行为 倡导 者 提出 的 观点 ， 以 
及 从 霍 桑 研究 得 到 的 结论 ， 提 供 了 今天 的 激励 理论 、 领 导 理 论 、 群 体 研究 、 组 
组 发 展 理论 以 及 大 量 的 其 他 行为 命题 的 基础 ， 我 们 将 在 随后 的 章节 中 进一步 讨 
沦 这 些 命 题 ， 


Se: 
10. 什么 是 组 织 行为 ? 
11. 组 织 行为 的 旱 期 倡导 者 们 作出 了 哪些 贡献 ? 
12. 描述 时 又 研究 及 其 对 管理 实践 的 贡献 。 


和 中 当前 的 趋势 和 问题 


当前 的 问题 是 我 们 今天 处 在 什么 位 置 上 7? 当前 的 管理 概念 和 实践 将 对 明天 
39) 
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WU BPA ip Ao? i ae. FR LAS ie, ree JL 
MA Alm. RRA. CRRA MRAM SRR SRO RAH. 
ACERS HG: PERIL. Bay Eike. Skye. a Tae SR Pe 
Al AT OR CER EE. RAS, RU ee 
TAM. (ER BPR Re EB, BR g A ee, hy 
Al EB a A J SE ie Ei, 


E 全 球 化 


RUE AAR PE Ce RMF. BAe OGAR (BMW) FER eR 
AMAL Aas RAPA KBR A APNEA: EHR NAA 
梧 在 美国 肯塔基 州 生产 轿车 ; 澳大利亚 领先 的 房 也 产 企 业 租 约 公 司 (Lend 
Lease Corporation) 全 格 兰 和 肯特 性 建立 了 大 型 的 茧 小 【Bluewater) 购物 中 
心 ， 并 月 与 美国 可 口 吕 乐 公 司 签订 合同 、 在 东南 亚 建 立 撼 装 厂 ， 瑞 汪 的 上 BR 
公司 在 引 来 西亚 、 韩 国 、 站 国 和 印 氏 尼 西 王建 设 了 大 型 的 发 电 没 备 工 上 a A 
PI IE ARDC T o t E. 

P Rh LA A PR E H LH h Ag A PE tE E E PY AB TT BR T a AL 
HEAR. 人 全域 化 已 经 成 为 - - CRB HBR. DRI Bee -Eit 
IEE COAL A, 并且 全 书 中 我 们 会 在 密 处 计 论 到 全 球 化 对 各 种 管理 职能 的 
冲击 ， 称 将 会 在 … 些 章 开 头 的 “管理 者 困境 ”主题 栏 中 ， 以 发 各 章 末 咯 的 案例 
和 章 中 的 例子 中 ， 读 到 有 美 全 球 管理 者 和 组 织 的 内 窜 。 


E 劳动 力 多 元 化 


21 志 纪 管理 者 面临 的 - -个 重要 排 战 是 协 油 多 起 化 的 员工 以 全 以 实现 弓 织 
的 月 机 。 仿 天 的 组 织 的 主要 特征 是 劳动 力 和 元 化 Cworkforce djversitv)， 即 员 
COAT TE MER. PPIK., RR. 年 龄 和 其 他 特征 方面 更 名 名 样 化 ， 劳 动力 的 党 元 
化 达到 什么 程度 ”21 thee - 份 关 于 上 大和 工作 的 报告 : «SF ah Fy 2020} 
t Workforce 2020) fa ili, SAM aR TOS A ER RA Sacks 
Pr. C RARA PRE U H E AIE E HRR. 但 整个 21 eR. eR E 
F a Ar HS R GS be PPR EBDE 1:2， 增 长 量 快 的 净 昨 来 自 亚洲 和 拉丁 美洲 
的 二 大。 这 份 报 告 还 指出 ， 下 一 个 10 年 中 ， 对 劳动 力 移 元 化 最 重 昌 的 影响 将 
居 人 上 的 世 瞧 化 ， 这 种 境 执 将 以 二 和 神 方式 严重 地 影响 美国 的 劳动 力 。 第 一 ， 这 
此 上 了 年 纪 的 二 人 将 选择 继续 从 事 全 日 制 工 作 、 夹 职工 作 或 完全 退休 ， 设想 一 
下 他 们 对 组 织 意味 着 什么 。 当 长 期 供职 的 员工 ”这些 员工 具有 直 富 的 知识 、 
25 We ATS AE 一 中 选择 了 了 退休， 或 者 想像 一 下 如 果 工 人 人 们 拒绝 退休 ， oho A 
所 着 职位 ， 从 而 阻碍 了 更 年 轻 和 的 和 更 具有 洪 力 和 的 员工 的 成 长 ， oe RET As 
情 ? o. EE TO ASA, EO Se we 
障 和 医疗 保障 方面 的 权利 ， 要 维持 这 个 群体 的 权利 需要 足够 高 的 费用 ， 这 会 对 
丝 织 和 和 年轻- 一 代 的 工人 造成 严重 的 问题 。 因 为 会 形成 越 来 战 多 的 个 人 需要 公 插 
AL]. if BR EE NA) OF NH BER AES RP RR. 5O. ge 
ZER ATERA AE OA BR UR EE Se a he ay 4 





mak. 4b PRA Tia Rok PF A an PNR SA Cone AR. OR. PR PA. Goe PR 
FUT IT 2. TEE REEL RAB Gok (ERS BOR ee BY SF oh ea e 
AMER. fl Re. Ab ae eK iE A OP REP RP A CG Ee, A 
胜地 等 )， 可 能 无 法 对 员工 区 全 作出 解雇 和 收缩 的 调整 。 

AMAA SILA SR RHR Me. 包括 日 本 、 省 大利 亚 、 德 
HH. BAA AA. PR. MRRP. RRA BE RE: 日 本 
劳动 力 中 的 妇 妇 数量 在 增加 ; 而 对 德国 来 说 ， 是 员工 人 人 口 的 老龄 化 。 管 理 者 们 
过 更 他 们 需 模 更 有 效 弛 管理 莹 动力 名 元 化 问题 。 

车 动 力 名 元 化 的 事实 是 今天 的 管理 者 才 遇 到 的 问题 吗 ?” 以 前 的 组 织 是 不 是 
鲍 涉 存在 事 光 化 的 问题 ?不 是 的 。 过 去 同样 存在 劳动 力 针 元 化 问题 ， 但 是 这 种 
名 元 化 只 占 劳 动力 的 一 小 部 分 ， 对 于 组 织 的 绝 大 部 分 来 游 ， 可 以 把 略 字 元 化 的 
影响 。 在 20 世 纪 8o 年 代 时 期， 组 织 通常 是 采用 “深化 钢 ” 的 方式 将 组 织 中 的 
ARS. 我 们 假定 具有 三 同 特征 的 人 们 在 其 种 程度 上 将 会 自动 趋向 : 致 。 但 
是 我 们 现在 认识 到 ， 雇员 是 不 会 将 他 们 的 文化 价值 观 和 生活 方式 偏 好 在 工作 时 
撤 和 在 -一 馆 趟 顾 的 。 这 对 管理 者 来 说 是 个 挑战 ， 即 怎么 处 理 和 不 同 的 生活 方式 、 家 
Hie RA CEA. MRT BIA SHR TBA. 将 化 锅 的 假设 已 
ERORIA AK H E iA ee Ea RR a) A I -种 
we. LAE eSB EE RE. -42H n i E ee 
区 人 邹 利 用 它 所 有 的 人 力 资 源 财富 ， 将 会 享有 强大 的 竟 争 优势 。 许多 公司 ， 如 利 
HE e rPI R ra] (Levi Straussl、 都 乐 食 品 公 司 (Dole Feody、 阿 维 斯 租车 
公司 CAvis Rent A Car), SBS MIRA, BEY RAR AMARA, MSA 
#70 (te PA HE r eh Se ORR HEH “CSS 
LWE” RRS eS EA KB. LRA A) Oi at ee. 


E 创业 精神 


详 昧 上 在 我 们 每 天 的 生活 中 ， 你 都 会 读 到 和 昕 说 关于 企业 家 的 故事 。 如 果 
你 阅读 当天 的 报纸 或 者 是 新 出 版 的 如 志 ， 或 者 是 登录 到 某 个 互联 网 的 新 闻 站 址 
上， 你 都 会 发 现 至 少 一 个 或 儿 个 关于 创业 者 或者 创业 型 企业 的 故事 。 创业 者 精 
AiR A-- PA ee PRE, PREM ZARB Ae? 

创业 精神 (entrepreneurship 是 -- 个 过 程 ， 即 某 个 人 或 者 某 个 群体 通过 
有 组 织 的 劳力 ， 以 创新 的 和 独特 的 方式 追求 机会 、 介 造价 值 和 谍 求 增长 ， 不 管 
这 些 人 手中 是 否 拥有 资源 。 创业 精神 包括 发 现 机 会 和 调动 资源 去 开发 这 些 机 
会 。 关 于 创业 精神 的 定义 包括 三 个 重要 的 主题 ，-- 是 对 机 会 的 仍 求 ， 创 业 精 神 
是 追求 环境 的 趋势 和 变化 而 县 往往 是 疝 未 被 大 们 注意 的 趋势 和 变化 。 例 旭 赤 
A- MRH deff Bezosy， 亚 马 逊 公司 的 创始 人 人 ， 曾 经 是 一 个 成 功 的 程序 员 ， 
fe 20 世纪 90 年 代 中 期 供职 于 华尔街 的 一 家 投资 企业 ， 他 注意 到 统计 表明 ， 利 
HAH World Wide Web) 和 互联 网 的 用 户 数 在 呈现 塌 炸 性 的 增长 《当时 
等 月 的 涨幅 甚至 达到 了 2 300%)， 这 件 事 不 断 地 困扰 著 杰 夫 ， 他 决定 放弃 他 的 
工作 页 去 追求 他 认为 将 出 现 讯 去 机 会 的 所 联网 截 信 市场 .随后 正如 他 所 说 ， 启 
中央 明 他 的 选择 是 正确 的 。 今 天 亚 蕊 进 公 司 通 过 它 的 师 名 的 网 站 销售 书籍 、 音 
Mii ih. 家庭 装 修 产品 、 归 相机 ，、， 轿 车 、 家 具 、 珠宝 以 及 太 量 的 其 他 商品 。 
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XS PRA OS PEA EME. Ck H a ea. A, A 
fh files) A Br Fr pz BOR ih. BAR oF SAT me EEA Ac, BA be ee 
Dineh Mohaer? 就 是 -A Gta PP AS Sr fA > fe RES ee A BE PP BK 
IR AAR FP BA ib 4s BE Ok A N E on A eA Le. ok hE AA ny a E, 
Uh COIR BY SAA A, BS AKTIA, eA 4 e A 
Em AHE G. Hoe E eR OR E a PR A LTS. eee A 
MEA ED. A aT AHH A i14 a AE PE E h BR. ARSE RPE - 些 口 红 
PEE oh fhe HAWL BY P E RA S h E.R A AG. Me AI a or RE E 
Ba TAEDA K) ARE a A A RA Y E E T BAe ie PR 
7S AEA BE a t a eE, 

X FE NRD — t EEEIEE. EDk IRIS K. iiA i -Ft 
faf- HEER ok W YT Rt. Dh A a E AEI tok RE RAT RERNE. ALAE 
ae HE a LIE. A Atei] EAER SB A eS AS EHE h Ar 
让 和 新 的 经 营 方 式 。 

Gib ARTE PE RA HER. Abt PA 
A YE PA GEE A A] PE A! a EB a, A EIB RL. EA 
ALA I. a Roe 628 iR AE RB AA FR PEA A TE Od eB PO) E A e a e 
Be WE TEAS Bb a -个 主要 篇 曹 的 结尾 钼 ， 我 们 都 引 和 了 了 有 基体 的 创业 弄 企 
业 模 所 来 匠 和 我 们 在 创 卫 精神 这 一 章 中 所 提出 的 许多 命题 。 


R 小 测验 

3 了 3， 全 球 东 如 河 影 响 管 理 者 懂行 职责 的 - 步 式 ” 

1, AeA Boch. Ee PE HR BE A 
i. bhit tld ea SY bt he Eas A, 
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E 在 电子 企业 领域 中 进行 管理 


过 去 UPR TS AD CAML. Eti ES BRB. TRA 
HERO A ae BE BA Oe i id ae - A. E-mail 作为 - AY BY JE 
AEH AC. PRATER RA AH ERE RE. (EAR 
SCRA 2. BATE Bab a Le UAH EH ORE EAEE, ED HH 
R. EY, PREAH. See EFE RAH Sb. 今天 的 
管理 普 必 须 在 电 了 企业 环境 上 下 进行 管理 。 事 实 上 作 因 一 :个 学 牛 ， 你 的 学 习 过 程 
也 计 引 全 为 旧 贡 增长 的 电子 环境 所 取代 。 那 各 对 于 电子 企 人 我们 知道 些 什 
Ze? 

电子 企业 Ce business) #--P Re ROA RIB. ERR T — Poa eiga 
WAKA Se oo OE] ie Td A PE AR. MIE EA oe E H A e 
So FARE ETER. ke a A SAP fo HO, eA AH, gA 
Phe OR PRS. (AA PA MA TBS Ce commerce) 
7. Hae ito Be) aa Be 于 方式 进行 交换 与 交易 的 任何 形 
ay. Polk G0 BRAT REAL Dell Computers), Ak TRE CVarsitvybouks) (Al PC 


— FE (PC Flowers and Gifts), 都 加 A Fij 电 T Ri 务 中 ， Bl WY E 们 ] 者 Pp 是 通 过 F. HK 
网 销售 商品 。 图 2 一 4 说 明了 电子 商务 交易 的 主要 形式 。 虽 然 电 子 商 务 的 应 用 
规模 将 继续 增长 ， 但 它 只 是 电子 企业 的 一 部 分 . 





图 2 一 4 电子 商务 交易 的 类 型 


并 不 是 每 一 个 组 织 都 是 或 者 都 需要 成 为 完全 的 电子 企业 ， 图 2 一 5 说 明了 
电子 企业 进入 的 三 个 领域 . ”第 一 种 类 型 我 们 暂且 称 之 为 电子 企业 增强 型 (en 
hanced) 组 织 ， 即 传统 的 组 织 一 方面 建立 电子 企业 能 力 ， 通常 是 电子 商务 能 
力 ， 同 时 还 维持 它 的 传统 结构 。 许 名 《财富 》”500 强 组 织 都 是 通过 这 种 方式 介 
和 人 电子 企业 的 ， 它 们 利用 互联 网 来 增强 而 不 是 取代 它们 传统 的 做 生意 的 方式 。 
例如 西 尔 斯 (Sears) 是 一 家 传统 的 “砖头 加 水 泥 ” 的 零售 商 ， 拥 有 世界 范围 
的 几 千 个 零售 商店 ， 该 公司 刚刚 设立 了 一 个 互联 网 分 部 ， 这 个 部 门 的 目标 是 使 
西 尔 斯 成 为 “家 庭 的 最 可 靠 的 在 线 资源 "." 虽然 西 尔 斯 的 互联 网 分 部 
Sears. com 代表 了 这 家 成 立 于 1886 年 的 从 事 目 录 销 售 的 组 织 的 根本 变化 ， 但 
其 目的 只 是 为 了 扩张 ， 而 不 是 完全 取代 原 有 的 组 织 ， 公 司 的 原 有 业务 仍 是 公司 
收入 的 主要 来 源 。 其 他 的 传统 组 织 ， 如 美 林 公司 Merrill Lynch), JA G FE 
公司 (Office Depot)， 星 巴克 公司 (Starbucks) 和 惠而浦 公司 ( Whirlpool) 
均 已 成 为 电子 企业 增强 型 的 组 织 。 





电子 企业 介入 的 领 
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电子 企业 进 人 的 当 一 个 领域 是 -种 电子 余 业 使 能 型 Cemabled) HER, TE 
这 种 法 型 的 电 于 企业 中 ， 组 组 采用 互联 网 来 更 好 的 完成 它 的 一 些 传统 的 业务 巧 
HE. MitsGARE PRA. Mas. TARP ARERR A Ce Ae 
HOARE TBO TAE. fF CEA E M EE A eG J a 
Traim. VAMPIRE GE Frat see. A AE :斯 特 劳 斯 公司 利用 它 
CAD Gr BR bed i pa Se EIT Gah. fel ie TS EE TA AP RRA AL. (A YE 
LX TPA ERR Pe As BE: A E ZS BE fe Pe. A ESE Pb AB Cin- 
Iranel -PPFD ARB AD 3c aR Be. ER FR UR PR ABR ie EH a Se 
bhi A IZRIS. Fab PP BRS PRI A EG ER. Ata Ae 
se a EET UD FC AF SE RF FR A EH A a TE KA Ei. PA ELIA 
(Silicon Graphics) 的 雇员 就 能 够 进入 超过 S00 个 专门 的 条 联网 网 址 ， 从 中 闭 
TEIA 000 页 的 技术 信息 壕 能 够 进入 公司 所 有 的 数据 库 。 过 友 通 常 需要 几 天 
才能 获得 的 优 息 ， 现 在 通常 从 需 些 几 分 钟 就 能 得 到 ， 获 得 指 方 式 只 需要 连接 . 
丘 作 和 避雷 本 上 叮 。 这 些 组 织 发 现成 为 电子 企业 全 能 型 组 织 合 它们 虽 富 寺 竟 
Fr fy, 

E DEA WD Ra — PRAMAS CLM ek, HERS 
Ht. FEI CYahou) 和 电子 港湾 eBay 公司 .从 -开始 就 是 一 个 完全 的 电子 
企业 组 织 ， 它 们 的 全 部 存在 都 其 基于 互联 网 的 。 此 他 的 组 织 诸 如 嘉信 理财 
(Charles Schwab Cormpany)， 通 过 无 颖 地 集成 传统 的 和 电子 企业 的 功能 的 
APN AR TE. S 个 组 铺 ! 成 为 -个 完全 的 电子 企业 时 ， 它 们 世事 工作 的 
方式 会 发 生 和 彻底 的 改变 .例如 在 嘉信 理财 中 ， 当 管理 者 作出 决策 要 将 他 们 的 传 
统 业 和 劳 与 电子 企业 业 委 合 着 时 ， 他 们 不 得 不 重新 定价 他 们 的 核心 产品 ， 重 新 培 
Ii E A AIE D EA A R b EA A AEL 这 样 做 值得 吗 ? 分 析 寡 把 实行 变革 
后 的 启 信 理财 描述 为 在 电子 企业 领域 中 最 佳 定位 的 堆 此 经纪 商 。 

EE Yak Si eet ETT EE. 不管 是 电子 企业 增强 型 、 电 子 企业 使 能 弄 、 
还 是 他 面 电 子 企业 琐 的 组 绍 都 要 于 新 的 泣 赛 方 和 思维 。 为 了 的 助 你 获得 这 种 洞 赛 
FY RUS PT FRI TEI SRSA TT “在 电子 作业 领域 进行 管理 ”的 主题 模块 。 


SB 对 创新 与 弹性 的 需要 


人 刨 新 被 称 为 在 今天 的 经 济 中 任何 组 织 所 必须 具有 和 必须 培育 的 最 宝贵 的 能 
力 。 设 有 新 思想 的 不 断 性 现 ，- 一 个 组 织 和 注定 会 过 时 ， 甚 至 会 失败 .51 这 果 的 新 
些 . 起 不 只 是 新 的 产品 和 新 的 服务 ， 而 且 是 全 事 的 新 的 方式 。 在 .项 关于 什么 使 
组 织 电 富有 价值 的 调查 中 ， 创 新 被 列 在 所 有 项 目的 最 优先 的 位 置 .':' 在 这 项 研 
完 中 ， 哪 些 会 司 被 评 为 最 具 创 新 性 的 公司 昵 ? 英特尔 公司 Intel)、 洒 清 公司 
各 美国 在 线 AOD 位 于 榜首 。 毫 无 疑问 ,创新 是 非常 甘 键 的 。 那 么 管理 者 
出 何在 所 有 组 织 成 员 中 阁 励 创造 性 思维 昵 ? 这 是 - -个 重要 的 问题 ， 是 处 在 组 织 
省 个 层次 上 的 所 有 管理 者 必须 解决 的 问题 。 我 们 将 在 第 13 章 中 讨论 如 何 管 理 
他 新 这 :命题 ， 

今天 的 组 引 和 管理 者 所 面 对 的 舅 一 个 需求 是 寺 弹 性 的 需 些 。 处 在 -个 消费 
月 的 需求 可 能 每 天 都 在 变化 的 环境 中 ， 新 的 竟 争 对 手 以 昼 估 的 速度 出 坝 和 消 
AL. 雇员 以 及 他 们 的 技能 需要 在 不 同 的 项 目 之 闻 和 转换， 你 可 以 看 到 痢 性 是 志和 之 





重要 。 当 我 们 讨论 组 织 的 战略 、 组 织 的 设计 和 职位 的 设计 时 【〈 见 第 8 音 、 第 
10 章 和 第 16 章 )， 我 们 将 考察 弹性 的 作用 。 


小 测验 

16. 电子 商务 在 哪些 方面 不 同 于 电子 企业 ? 电子 商务 具有 哪些 主要 的 交易 
形式 ? 

17. 描述 电子 企业 介入 的 三 种 类 型， 

18. 为 什么 管理 者 应 当 关 注 创 新 和 弹性 ? 


a 质量 管理 


20 世纪 80 一 90 年 代 ， 一 场 质 量 管理 革命 席卷 了 企业 和 公共 领域 (20 ， 用 于 
描述 这 场 革 命 的 一 般 术 语 是 全 面 质 量 管理 (total quality management)， 或 简 
PRAY TQM. 这 场 革命 由 一 小 群 质量 专家 推动 ， 其 中 最 著名 的 是 爱德华 . 戴 明 
(W. Edwards Deming) 和 约瑟夫 。 朱 兰 (Joseph M. Juran)。 这 两 位 大 师 在 
20 世纪 50 年 代 所 信奉 和 传播 的 思想 和 技术 ， 在 美国 只 有 很 少 的 支持 者 ， 但 是 
日 本 企业 热情 地 拥抱 了 它 。 当 日 本 的 制造 商 开 始 任 借 质量 将 美国 的 竞争 对 手打 
牙 时 ， 西 方 的 管理 者 才 开 始 认 真 地 看 待 全 面 质量 管理 。 戴 明和 朱 兰 的 思想 成 了 
今天 组 织 质量 管理 程序 的 基础 。 

全 面 质量 管理 是 一 种 管理 哲学 ， 它 受到 不 断 改 进 和 响应 顾客 需求 与 期 望 的 
驱动 〈《 见 表 2 一 3)。 这 里 顾客 这 个 术语 的 语义 在 全 面 质量 管理 中 被 扩展 了 ， 它 
超出 了 组 织 的 外 部 购买 者 这 个 最 初 定义 的 范围 ， 还 包括 与 组 织 的 产品 服务 发 生 
相互 作用 的 内 部 和 外 部 的 任何 人 人 ， 即 包含 了 雇员 、 供 应 商 以 及 购买 组 织 的 商品 
和 服务 的 所 有 个 人 、 群 体 和 机 构 。 之 所 以 要 扩展 全 面 质 量 管 理 的 含义 ,目的 是 
建立 组 织 对 持续 改进 的 承诺 。 
$ 2—3 什么 是 TQM 
1. 高 度 关注 顾客 。 这 里 顾客 的 含义 不 仅 包 括 购买 企业 产品 或 服务 的 外 部 个 人 或 机 构 ， 还 
包括 企业 内 部 相互 提供 服务 的 部 门 
. 坚持 持续 改进 。TQM 是 一 种 永 不 满足 的 承诺 。 即 使 已 经 是 “非常 好 ”了 还 不 够 ， 质 
量 总 还 能 改进 
. 关注 过 程 。 商 品 和 服务 质量 的 不 断 改进 要 求 关注 工作 过 程 
4. 改进 组 织 各 项 工作 的 质量 。TQM 采用 广泛 的 质量 定义 ， 它 不 仅 涉及 最 终 产品 的 质量 ， 

而 且 涉 及 企业 如 何 进行 产品 运输 ， 如 何 对 顾客 抱怨 作出 迅速 回应 
5 精确 测量 。TQM 采用 统计 技术 度量 组 织 运营 的 每 一 个 关键 变量 ， 并 与 标准 或 业界 最 
佳 基准 进行 比较 
6. 向 雇员 授权 。TQM 吸收 一 线 工 人 参与 改进 过 程 ， 团 队 作为 授权 的 载体 以 及 发 现 和 解 
决 问题 的 有 效 的 组 织 形式 被 广泛 采用 
全 面 质 量 管理 超越 了 早期 管理 理论 的 视野 ， 该 理论 认为 低 成 本 是 提高 生产 
率 的 惟一 途径 。 例 如 美国 的 轿车 产业 就 是 一 个 经 常 被 引用 的 例子 ， 它 表明 当 管 
理 者 仅仅 关注 如 何 降低 成 本 时 事情 会 发 展 到 多 人 么 错误 的 地 步 。 在 20 世纪 70 年 
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(Rae. MAAE. HARE PO ee I SB] eH A I SIA A rs. OS 
书 的 作者 之 一 还 清晰 地 记得 在 1978 WIX T — TY) EA (Pontiac 
Grand Prix) 轿车 ,将 它 开 出 停车 场 ， 然 后 开 到 加 油 机 旁 注 满 油箱 ， 这 时 她 看 
到 ， 汽 油 可 能 从 油箱 里 滴 到 地 面 上 ， 为 什么 ”因为 轿车 的 油箱 有 一 个 洞 。 当 废 
品 的 成 本 、 修 理工 作 的 成 本 、 产 品 召 回 以 及 花 在 识别 质量 问题 和 控制 上 的 成 本 
增加 时 ， 美 国 制造 商 实 际 上 比 它 们 的 外 国 竟 争 对 手 的 生产 率 更 低 。 有 日 本 公司 的 
经 验 表 明 ， 高 质量 的 制造 商 完 全 可 能 是 最 低 成 本 的 制造 商 。 美 国 轿车 制造 商 和 
其 他 产业 制造 商 很 快 就 意识 到 全 面 质 量 管理 的 重要 性 ， 它 们 迅速 采取 了 全 面 质 
最 管 理 的 许多 措施 。 

质量 管理 是 重要 的 ,我 们 将 在 本 书 中 狼人 处 讨论 这 个 主题 。 例 如 我 们 在 第 8 
章 将 说 明 它 是 怎样 对 竞争 优势 作出 贡献 的 ， 以 及 在 第 9 章 中 将 把 质量 管理 作为 
标杆 ， 在 第 19 章 中 将 说 明 质 量 管理 在 价值 链 管理 中 是 怎样 发 挥 作用 的 。 


Bm 学 习 型 组 织 和 知识 管理 


今天 的 管理 者 所 面 对 的 环境 正在 以 前 所 未 有 的 速度 发 生 着 变革 ， 在 信息 和 
计算 机 技术 方面 的 不 断 创 新 结合 市 场 的 全 球 化 正在 创造 出 一 个 更 加 混乱 的 世 
界 。 结 果 许 多 过 去 的 管理 指南 和 原则 ， 包 括 建立 更 加 稳定 的 和 可 预测 的 环境 的 
原则 ， 都 不 再 适用 了 。 在 21 世 纪要 取得 成 功 必 须 能 够 快速 学 习 和 响应 ， 成 功 
的 组 织 将 被 能 更 有 效 地 挑战 传统 的 智慧 的 管理 者 所 领导 ， 将 被 具备 管理 组 织 的 
霹 识 基础 以 及 能 作出 必要 的 变 单 的 管理 者 所 领导 。 换 言 之 ， 这些 组 织 将 需要 成 
为 学 习 型 组 织 。 一 个 学 习 型 组 织 (learning organization) 应 该 具有 发 展 持续 学 
习 和 适应 变革 的 能 力 ， 表 2 一 4 区 分 了 传统 组 织 与 学 习 型 组 织 的 差异 。 


X 2 一 4 学 习 型 组 织 与 传统 组 织 






对 变革 的 态度 “只 要 事情 还 能 运转 就 不 要 改 ”如 果 不 能 改变 它 ， 则 运转 不 了 


变 它 ZA 
对 新 思想 的 态度 “如果 不 能 付 诸 实践 ， 就 不 要 如 果 一 再 为 实践 所 证 明 ， 就 算 不 
理 它 上 什么 新 思想 
谁 对 创新 负责 。 研究 与 开发 部 门 组 织 中 的 每 一 个 人 
主要 的 担心 犯错 误 不 学 习 、 不 改进 
竞争 优势 产品 和 服务 学 习 能 力 、 知 识 和 专业 技能 
管理 者 的 职责 “控制 其 他 人 推动 和 支持 其 他 人 


管理 者 的 一 个 主要 责任 就 是 培育 学 习 的 环境 ， 以 建立 整个 组 织 的 学 习 能 
力 ， 包 括 从 组 织 的 最 底层 到 组 织 的 最 高 层 和 组 织 的 所 有 领域 。 管 理 者 如 何 完 成 
这 个 任务 ， 一 个 重要 的 步骤 ， 是 理解 知识 作为 一 种 重要 资源 的 价值 ， 正 如 现 
金 、 原 材料 或 其 他 设备 一 样 。 为 了 说 明知 识 的 价值 ， 请 设想 一 下 你 怎么 在 学 院 
中 注册 课程 ， 你 与 其 他 曾 选 择 该 课程 授课 教授 的 同学 讨论 过 吗 ? 你 听取 过 他 们 
对 该 教授 的 评价 了 吗 ? 你 在 作出 决定 时 考虑 了 他 们 的 意见 没有 ? 如 果 你 这 样 做 
本 ， 你 就 是 在 重视 知识 的 价值 。 但 是 在 一 个 组 织 中 仅仅 认识 到 积累 知识 和 智慧 
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的 价值 是 和 不够 的 . 管理 者 必须 仔细 地 管理 知识 的 基础 。 知识 管理 (knowledge 
management) 包括 培育 一 种 学 习 文 化 ， 在 这 种 文化 中 组 织 成 员 能 够 系统 地 收 
集 知 识 和 与 其 他 组 织 成 员 共 享 它 ， 以 便 取 得 更 好 的 绩效 。 有 例如 在 最 大 的 五 个 
专业 服务 企业 之 一 安永 公司 (Ernst & Young) 中 ， 会 计 和 顾问 们 将 他 们 开发 
的 最 佳 实践 文档 化 ， 将 他 们 处 理 过 的 不 寻常 的 问题 以 及 相关 信息 文档 化 ， 然 后 
将 这 些 知 识 与 公司 所 有 的 员工 共享 。 方 式 是 通过 基于 计算 机 的 应 用 程序 以 及 通 
过 兴趣 团体 COIN (community of interest) 来 共享 ， 这些 团体 定期 在 全 公司 
BPAY iT ik. 许多 组 织 像 通用 电气 、 丰 田 、 惠 普 公 司 ， 已 经 认识 到 知识 管 
理 对 于 一 个 学 习 型 组 织 的 重要 性 。 

一 个 持续 改进 的 组 织 经 常 面临 对 从 事 工 作 的 方式 进行 改进 和 变革 的 要 求 。 
管理 者 在 计划 、 组 织 、 领 导 、 变 划 方 面 发 挥 着 重要 的 作用 ， 同 时 管理 者 也 应 该 
不 靳 改进 目 己 的 管理 方式 .他 们 应 将 自己 的 角色 从 上 司 转 变 为 团队 的 领导 者 。 
不 仅 要 告诉 大 们 做 什么 和 怎么 做 ， 管 理 者 还 应 该 发 现 更 有 效 的 工作 方式 ， 办 法 
旦 倾听 、 激 励 、 指 导 和 培养 ， 





T 关于 道德 的 批判 性 思考 


信息 是 一 种 权力 。 谁 拥有 了 信息 谁 就 拥有 了 权力 。 因 为 信息 给 予 人 们 权 
Qs PUMA AE RFA TSA PER RHA MAE. MIR Pe 
wa. ERMA EE. BELEMAR RFS Bae meas. pee 
学 习 型 组 织 中 ， 我 们 需要 让 人 们 分 享 信息 。 

使 人 们 互相 分 享 信息 ， 可 能 是 管理 者 面 对 的 一 个 关键 挑战 。 要 求人 们 与 他 
PEN AIRE SARA ERAS Paes? 应 当 怎 么 评估 绩效 ， 
是 根据 个 人 履行 职责 的 有 效 程度 ， 还 是 根据 他 属 行 职责 所 具有 的 专门 知识 ?” 要 
求人 们 与 他 人 分 享 他 们 的 专门 知识 是 和 舍 乎 道 和 标的 吗 ? 建立 一 种 促进 学 习 和 知识 
小 享 的 组 织 环 境 所 隐 售 的 道德 问题 是 什么 ? 





图 工作 场所 精神 境界 


初 看 上 去 .工作 场所 和 精神 境界 这 两 个 词 显得 不 太 协 调 ， 毕 竞 一 种 基于 理 
性 有 逻辑 和 管理 原则 的 组 织 系统 (回顾 我 们 在 本 章 中 讨论 过 的 韦伯 、 法 约 尔 、 巴 
纳 初 和 其 他 管理 理论 家 的 观点 ) 怎么 能 与 某 种 精神 境界 相 协 调 呢 ? 但 是 我 们 看 
到 ， 对 于 工作 的 精神 境界 的 兴趣 正在 日 益 增 长 ， 它 涉及 组 织 各 个 层次 和 各 个 领 
域 的 和 雇员. “诸如 黑 西 本 饼 屋 (Taco Bell) 、 必 胜 客 (Pizza Hut) 以 及 沃尔玛 
(Wal-Mart) 的 一 些 子 公司 ， 雇 用 了 具有 各 种 宗教 背景 的 牧师 来 对 雇员 生活 中 
的 同 题 和 挑战 提出 忠告 。 从 事 国际 保险 业务 的 埃 特 纳 国际 公司 (Aetna Inter- 
national) 的 董事 会 主席 就 与 他 的 亡 员 一 道 静 默 沉 思 ， 并 向 他 们 讲述 怎 乏 将 信 
仰 导 职业 生涯 相 结合 。 这 种 寻求 工作 场所 精神 境界 的 趋向 正在 对 组 织 和 管理 者 
的 丙 责 产生 重要 影响 ， 

什么 是 工作 场所 精神 境界 workplace spirituality) WB? 它 不 是 一 种 有 组 
组 的 宕 教 活动 ， 而 是 一 种 对 生命 内 在 意义 的 认识 ， 这 种 认识 培育 了 团体 环境 下 
- 作 的 意 色 ， 同 时 也 受到 后 者 的 汶 养 .于 庚 员 通过 他 们 的 工作 和 他 们 的 工作 场 
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所 寻求 他 们 存在 的 意 闵 、 目 的 和 社会 群体 的 归属 感 。 为 什么 会 这 样 ? 这 种 趋势 
从 何 而 来 7? 

从 某 种 意义 上 说 ， 我 们 周围 发 生 的 一 切 ， 不 过 是 更 广 证 的 社会 趋势 的 反 
映 。 人 们 寻求 更 深刻 地 理解 他 们 是 人 什么， 以 及 他 们 为 什么 钼 于 地 球 的 这 个 位 
置 。 他 们 希望 从 他 们 的 生活 中 得 到 更 名 的 东西 ， 而 不 仅仅 是 稳定 的 工作 和 工资 
支票 。 他 们 和 希望 感受 到 在 他 们 的 生活 中 存在 某 种 意义 ， 以 及 他 们 是 某 种 比 自 身 
更 伟大 的 事物 的 一 部 分 。 由 于 这 种 对 意义 、 对 相互 联系 以 及 对 成 就 的 感觉 不 再 
来 自家 庭 和 社区 结构 ， 因 为 人 们 的 流动 性 更 大 以 及 工作 的 时 间 更 长 ， 困 此 他 们 
寻求 能 够 从 工作 场所 中 获得 这 一 切 ， 因 为 他 们 在 工作 场所 中 度 过 了 每 天 除 睡 眠 
以 外 的 大 部 分 时 间 。 另 一 种 对 日 益 增 长 的 工作 场所 精神 境界 的 要 求 作 出 贡献 的 
因素 ， 显 然 来 自 令 天 的 组 织 所 面 对 的 变化 和 不 确定 性 的 环境 。 不 确定 性 使 人 们 
感到 焦 虚 ， 故 而 他 们 选择 从 事 一 些 精神 或 信仰 活动 。 不 管 以 什么 方式 ， 只 要 是 
人 们 愿意 接受 的 方式 ， 都 能 够 为 雇员 带 来 宁静 、 归 属 、 联 系 、 成 就 以 及 意 
SCR 

工作 场所 的 精神 境界 问题 对 管理 者 意味 着 什么 ? 它 只 是 另 一 种 风行 一 时 的 
管理 狂热 吗 ? 这 是 一 个 很 难 回 答 的 问题 。 但 是 对 工作 场所 精神 境界 与 生产 率 关 
系 的 研究 表明 了 一 些 有 意义 的 结果 ， 这 些 结果 更 可 能 使 你 相信 ， 工 作 场 所 的 精 
神 境 界 问 题 不 会 是 一 种 一 时 的 狂热 . 一 项 研究 表明 ， 当 公司 对 它 的 雇员 实施 某 
种 精神 诱导 项 目 时 ， 生 产 率 得 到 改进 ， 雇 员 的 流动 率 大 幅 下 降 。 另 一 项 研究 表 
We, SOA IDA A A, ROAR EAR Ei. th AE ee xT 
他 的 职责 作出 承诺 。 

作为 一 种 影响 管理 者 的 现实 问题 ， 工 作 场 所 的 精神 境界 问题 更 可 能 表明 管 
理 者 是 如 何 对 竺 雇员 的 ， 以 及 是 如 何 尊重 和 评价 雇员 的 贡献 的 。 它 或 许可 以 被 
看 做 是 组 织 在 处 理 各 种 事务 中 表现 出 的 信任 程度 ， 以 及 组 织 如 何 对 待 它 的 合作 
者 。 它 还 可 以 被 看 做 一 个 有 道德 和 有 责任 感 的 管理 者 是 怎么 制定 决策 和 采取 行 
动 的 。 


小 测验 
19. 什么 是 全 面 质量 管理 ? 它 是 怎样 影响 管理 者 的 工作 的 ? 
20. 知识 管理 如 何 适 应 学 习 型 组 织 的 概念 ? 
21. 什么 是 工作 场所 精神 境界 以 及 管理 者 应 该 如 何 处 理 这 类 问题 ? 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 


玛 里 末 ， 法 勒 -瓦格纳 (Marilyn Farrar-Wagner) — 
里 奇 伍德 兽医 医院 管理 者 ， 新 泽 西 州 里 奇 伍德 市 


任何 组 织 为 了 保持 创新 ， 管 理 者 必须 识别 客户 的 需要 ， 紧 跟 趋 势 ， 以 及 成 功 地 预测 未 


来 的 客户 需要 。 我 建议 使 用 简单 的 问卷 (2 一 3 个 问题 ) 向 客户 进行 调查 。 调 查 结果 有 助 
于 准确 地 定位 客户 当前 的 和 未 来 的 需要 。 每 当 我 们 拓展 兽医 业务 时 ， 我 们 都 要 做 这 样 的 调 
查 。 通 过 调查 客户 的 需求 ， 我 们 成 功 地 超越 了 他 们 的 期 望 。 
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对 友 山 繁 木 来 说 ， 对 网 站 提供 的 需求 作出 灵活 响应 是 很 重要 的 。 在 提高 灵活 性 的 同 
时 ， 他 还 必须 维护 信誉 。 众 多 的 公司 在 网 站 上 提供 数 不 清 的 产品 和 服务 ， 成 功 将 取决 于 速 
度 、 信 誉 和 质量 。 丰 田 公司 的 信誉 是 在 汽车 方面 ， 不 是 在 洗 碗 机 上 ， 所 以 如 果 丰 田 公司 要 
使 其 业务 多 元 化 ， 就 必须 面向 不 同 的 用 户 开 发 他 们 需要 的 产品 或 服务 。 


亚当 - 弗格森 (Adam Ferguson) 
iF eR KRA AT RRR RMA. BH E Rea ET 


对 于 任何 电子 商务 应 用 来 说 ， 最 重要 的 是 首先 巩固 住 已 有 的 业务 。 随 着 网 站 流量 的 增 
长 ， 必 须 保 持 最 新 信息 的 发 布 一 一 不 用 说 ， 这 对 硬件 和 软件 的 要 求 是 很 大 的 。 你 肯定 不 希 
望 你 的 网 站 运行 速度 放 慢 ， 致使 访问 者 由 于 流量 堵塞 而 不 能 登录 。 如 果 你 在 某 个 特定 领域 
建立 了 领导 地 位 ， 质 量 的 任何 下 降 都 将 比 质量 的 提高 更 容易 被 客户 觉察 到 。 

我 会 做 的 第 二 件 事 是 ， 招聘 联 明 的 、 年 轻 的 员工 。 我 记得 吉 因 。 克 兰 兹 (Gene 
Kranz) 一 一 1960 一 1970 年 间 NASA 的 飞行 指挥 一 一 曾经 说 过 ， 阿 波 罗 13 号 使 命 的 控制 
人 员 的 平均 年 龄 只 有 25 岁 左右 。 我 相信 ， 明 智 地 使 用 有 创新 精神 的 年 轻 人 将 决定 谁 是 电 
子 企业 领域 的 生存 者 。 











w 本 章 小 结 





按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 

1. 管理 与 其 他 各 种 研究 领域 相 联 系 ， 包 括 人 类 学 (帮助 管理 者 理解 基本 
ri. AMAT ASA eH). Be (帮助 管理 者 理解 比较 竞争 优 
势 、 上 自由 苋 争 和 全 球 市 场 的 贸易 保护 政策 )、 哲 学 (帮助 管理 者 理解 组 织 为 什 
么 存在 以 及 什么 构成 了 组 织 的 适当 行为 )、 政 治学 (帮助 管理 者 理解 冲突 、 权 
力 和 政府 影响 )、 心 理学 (帮助 管理 者 理解 人 类 的 行为 ) 以 及 社会 学 (帮助 管 
理 者 理解 人 与 人 之 间 的 关系 )。 

2. 研究 管理 的 历史 有 助 于 你 理解 今天 的 管理 理论 和 实践 ， 它 还 有 助 于 你 
看 到 当前 的 管理 概念 是 怎么 随时 间 演 进 的 ， 今 天 的 管理 概念 是 不 断 发 展 、 验 
证 、 修 改 、 再 验证 的 结果 。 

3. 20 世纪 之 前 的 一 些 重要 管理 贡献 ， 包 括 埃 及 金字 塔 的 建造 、 威 尼斯 的 
商业 管理 实践 、 亚 当 ， 斯 密 关于 劳动 分 工 的 著作 以 及 工业 革命 。 

4. 科学 管理 使 生产 率 实现 了 巨大 的 增长 ， 科 学 管理 原则 的 应 用 使 管理 从 
经验 变 为 严谨 和 科学 的 训练 。 弗 雷 德 里 克 。“W， 泰 罗 提 出 了 四 项 管理 原则 ， 吉 
尔 布雷 思 夫 妇 以 其 对 工作 安排 的 研究 而 著称 ， 从 而 消除 了 手 和 身体 的 动作 的 浪 
费 ， 他 们 设计 的 适当 工具 和 设备 优化 了 工作 的 绩效 。 

5. 享 利 "法 约 尔 是 第 一 个 将 管理 定义 为 一 组 普遍 适用 的 职能 的 人 ， 他 主 
张 管理 是 人 类 所 从 事 的 一 种 共同 活动 ， 他 识别 出 14 种 管理 原则 ， 这 些 管理 原 
则 能 够 在 课堂 上 教授 .。 马克 斯 .韦伯 定义 了 官僚 行政 组 织 ， 将 其 作为 一 种 理想 
的 组 织 形态 。 


49] 





6. FREER Se A AIE ESRB erp Ra. PR. AOE TE ÆA H Ft El 
PEPE | ad EY Fe R GE. -~ 

7. P HFF” BROCE Hy Te 7 FSB AYE Ge Bw SE RR PAS M H SF CR 
Sh Rea ARAH HRS, MR + TORTS Be T Lukes PhS. fat it 
FELEM AJH TE n RLA, S F A a T E R AR. ARR AZT 
WL TH FERDA. FAN + HAE FE RR TA IH EY 7 a a RE EIT J GIN 


ATE PA AE POA A o OR + E AEO RA H R- t R HiT HE 
Wea Ri. EHTE E E MEHA ESA TA ARDA TA ERE. 

8. WRA Te T i AA BE Ye 2 A RIIN AG GE RU. aA dae 
规范 和 行为 提供 了 新 见解 . 

9- 全 款 化 影响 到 各 种 规模 得 类 型 的 组 织 ， 劳 副 访 的 区 元 化 要 冰 管 理 者 认 
WAAL RAR. 创业 精神 对 世界 范围 的 各 种 社会 者 是 非常 重要 了 的。 各 种 
闫 副 毅 筑 的 纸 织 要 取得 成 巧 都 者 发 扬 创 业 精 神 。 管 理 音 需要 认识 到 电子 企业 的 
现实 ， 不 论 是 电 于 企业 增强 型 ， 还 是 电子 企业 使 能 型 ， 或 者 是 合击 记 于 企 业 开 
RCH. ROMER A PE. BP a ee ee. Re A 
MEH A RET PPTL. PR TR RR. 管理 者 带 要 培育 和 开发 
“PO AMPA. LAIN FPA ek BE. RA PE SE 
78 MBE A E A PP RES BR Pe A ey 


= 思考 题 
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1, SP FE SY Be ET AB A Tf ie? Es EP OU m E 
TAIT ES BR? BB GT AB AT oe + Re Oy WY a SH A E TPE a? 

2. ROM ATA E aT HE ae AP BA A A (oA a TB 
Qi fit] ér PE kh) ic Te? 请 解释 。 

3. 78 -个 电子 企业 环境 中 人 全球 化 会 带 来 什么 问题 ”请 和 解释. 

4. 有 人 这 创业 精神 具 通 用 于 小 型 的 和 新 创立 的 企业 ， 你 间 意 这 种 观点 旺 ” 
iH HE {E AY FE H . 

v Tb - Rp 2A SR TE fR PY ef AR A A a E et 
的 理由 . 


E ER: 基于 互联 网 的 练习 


HEFE NIATE] A RE E 10:343， 你 刚刚 泽 在 计算 机 前 准备 完成 明 赤 管理 课程 的 
fok. PE ER “ARERR H n A E Ee E REE T A ERA T 
AEH ARTTA GSR PEW RBR, RARR, 
PAL FR SRGESE . FTA Rte A Fo E dE SH pe A os OE. 

feud 45 3) eh 45 fe] A eb. ERR TAO. RRB RR EO o FpiR 
ACUTE BRAG erail APs OO Eb BOR AD, PS RE Al SAR A aA, E 





A “PRA AI BR ETT bY Ay B Be fe] RY el. EE Bn] Be a) 
放 事 元 化 创新、 学 习 型 组 织 或 知识 管理 ,以 及 工作 场 防 精神 境界 。 并 广 明 你 
搜索 到 的 周 址 ”"。 体 在 快 重新 回 到 计算 机 前 接着 完成 你 的 作业 ，. 


Hi myPHLIP 网 站 指南 


my¥yPHLIP (www. prenhall. com/myphlip) 是 -个 完全 客户 化 的 网页 ， 它 
AE Se Ae OL) I a H EF a OE, 

* 3774: myPHLIP 提供 - -个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 意 的 内 容 与 当 
六 的 事件 、 互 联网 练习 、 授 课 笔 记 、 朵 下 载 软件 、 职 业 牛 涯 中 心 、 沪 作 中 心 以 
Ae Er Wl EE BE SS Ge fE FE —~- Hz 

”对 教师 ，myPHLIP 提供 一 份 教学 大 网， 有 助 于 教师 管理 教学 内 容 、 与 
FE Sa Ae PA SE. 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


建立 知识 库 以 使 组 织 的 其 他 成 员 能 够 利用 其 改进 他 们 的 工作 是 知识 管理 的 
天 机 上 月 标 。 建 立 一 个 有 3 一 4 个 成 员 的 外 组、 你 的 任务 是 为 你 的 同事 做 一 些 建 
下 知识 库 的 预备 工作 。 考 虑 一 下 组 织 成 员 相互 间 能 从 对 方 那 里 学 到 什么 。 人 他们 
过 从 对 方 那里 党 到 完成 任务 的 最 佳 方法 ， 各 自 有 哪些 共同 的 工作 取 做 ? 还 有 要 
做 哪些 特殊 的 工作 才能 使 别人 从 自己 这 里 学 到 需要 的 知识 ? 与 小 组 成 员 - 一 起 讨 
论 上 述 问 题 ， 然 后 写 出 一 份 企业 知识 管理 主 柳 领域 的 概述 提示， 与 已 经 毕业 
的 校友 建立 联系 特使 你 们 知道 如 何 和 入手)}。 准 备 好 以 小 组 的 名 义 在 课堂 上 与 其 
他 小 组 共享 你 们 的 讨论 朗 点 并 回答 他 们 的 提问 ， 


E 案例 应 用 


形象 就 是 -~ 切 


你 很 可 能 有 几 本 影集 ， 里 面 贴 满 了 了 照片。 这些 照 片 记录 下 难忘 的 历 出 的 --- 
Al, (HR RAE CIR A. BIKA ABA - PARE, Ca REE MF 
TARY, ai be fe 30 49 EERE A — BRS}, RA «O00 FF aK HR a 44 
30 0007). Af 3 iR BS $s FH 1B ZS By (Getty Images, Inc. ; www. gettyimages. com) 
Kin, ERM -A UE SER ae. A-- RAR RMR AAR. MEM SB 
iS TE PS ER Th A PFE RRA AA]. ARAMARK OR ABRAG ERG 
ffs Fe a ae A a EH Ate. AN Re A RR ER- :家 电子 企 
ke 实现 这 种 转变 真 沾 容易 . 

当 你 阅 淡 书 藕 或 杂志 时 ， 和 你 有 没有 想 过 书 中 的 那些 照片 和 视觉 形象 是 从 哪 
电 求 的 ? 队 非 是 专门 拍摄 的 上 照片， 它们 很 可 能 是 来 自 上 照片 储存 企业 ， 这 是 一 些 
他 业 化 的 公司 ， 它 们 从 青 布 全 址 界 的 职业 摄影 师 手 中 购买 照片 ， 加 以 分 类 ， 锥 
ae. EUW PRAMS AA. 企业 以 及 个 人 ， 在 “NA” 
经 济 下 .为 了 获得 … 张 满意 的 昭 片 ， 人 们 需要 一 页 - :页 地 翻 画 印 制 精 美的 照片 





lat. A BE STIL AH SULA ie) ety. SORE MAO EE. MRI 
MARERA EKETIA RMR FEREARE HAIE R. 找到 的 照 斤 陈 提 
党 绽 委 托 广 使 用 以 外 ， 还 要 经 数字 化 钼 理 ， 最终 返还 给 照片 储存 公司 保存 。 灿 
杂 休 要 时 在 项 目 最 后 截止 戎 限 之 前 找到 需要 的 上 照片， 对 不 起 ， 那 就 雪 看 你 的 运 
"OY. The + RR a 个 机 会 ， 即 利用 互联 网 的 忆 太 能 力 就 能 免除 这 
PHIR AAI. 知人 的 评 找 过 程 。 这 种 方式 正在 试 上 沿 通 过 电子 企业 途径 歇 蛮 旧 的 生 
意 方 式 半 为 公司 创造 稳定 的 利润 。 

eit Fe AY PA BAYT Big He Ae LA Pe) A AS St >] eh, GRA ie a. EN 
a A) EA GM BRU Fl -- RU A ie. PR] RE te ie. FU — F 
Aime BK. WR ARABIA. ARATE Set 
中 以 下 载 清晰 的 图 像 . 1B fe > Ao eB e e R., 

格 带 影像 企 可 是 由 多 个 并 购 公 司 组 成 的 共同 体 ， 所 并 购 的 公司 绝 天 客 闭 是 
EKR EPF. 公司 最 初 是 从 两 需 坟 规模 收购 开始 的 ， 一 家 公司 是 设 在 伦 郭 
WR SER fa AIR a] (Tony Stone Images), 5 :家 是 讼 在 西雅图 的 照片 光盘 
公司 《PotoJnscy， 这 两 家 公司 的 差异 已 经 大 到 了 极限 .漂亮 宝石 公司 是 -家 
传统 的 照片 依存 公司 ， 以 其 精美 绝伦 的 艺术 质量 闻名 ， 照片 活 抵 公司 是 一 -家 刚 
MURR IRA. 27 FR RE PR SR Pb, RR REA HK pg 
Gm. GPREASS ER -起 广 , 尽管 两 家 公司 的 合并 是 困难 的 而 旦 通常 是 不 
情 快 的 ,但 最 终 会 司 经 理 们 认识 到 通过 将 两 家 公司 的 长 处 结合 在 一 起 ， 就 能 有 
机 会 创造 新 的 、 独 特 的 和 县 有 潜在 价值 的 事业 。 由 上 新 收购 公司 的 木 断 如 人 推 
mwah sR. i alk FOES ee AIRF AKAD PE. 

om E AY BU Bs RV T UARRA 【idea bank committee), 这 是 
Hi 10 个 大 组 成 的 小 组 ， HAS THORP ER ERP PPR AA Ale 6004 Bw 
PP ER. BARRE x ae gA E TT LR a fel eT a ee. DAMA ER 
RP A. Tia AOR abe 40~ 80 个 创意 。 有 些 创 意 是 小 型 的 ， 但 也 有 一 
坚 倒 意 对 公司 郑 生 了 巨大 有 影响。 例如， 根据 老 次 请 求 ， 小 组 说 服 公司 管理 当局 
从 证 顾 冤 自 己 选 择 影 像 组 合并 专门 定做 光盘 。 目 前 这 项 客户 北 的 业务 已 经 占 到 
公司 营 籽 收入 的 40%%5。 此 外 ， 格 蒂 影 像 公司 还 设立 了 后 台 制 作 ， 那 里 技 术 人 
MPR YR. fe 12 小 时 平均 数字 化 扫描 750 张 照 片 。 这 点 技术 团队 的 运作 所 
高 六 基本 照片 的 附加 价值 ， 便 如 ， 人 他们 在 照片 上 标记 数字 信息 ， 从 而 顾客 可 以 
利用 这 些 信息 在 自己 的 计算 机 上 编辑 腿 片 以 获 入 更 准确 的 色彩 。 或 痢 ， 技术 团 
也 可 以 通过 改 谈 蔡 景 的 方式 将 某 几 特定 的 选择 加 入 : 些 照 片 文 件 中 去 。 

通 这 大量 的 培训 、 根 本 性 的 重组 ， 以 及 在 新 技术 上 的 上 天 量 投资 ， 格 蒂 影 像 
会 可 在 视觉 内 容 市 场 上 确立 了 领导 者 和 创新 者 的 地位。 但 是 ， 今 天 的 成 功 并 木 
PEHA iR KRED. EHAE 于 网 络 的 经 济 中 更 是 如 此 。 马克 和 格 蒂 影像 公司 
的 其 他 管理 者 认识 到 他 们 必须 始 线 育 焦 在 向 顾客 提供 最 完美 的 形象 上。 是 的 ， 
a> Pease. eRe g. 


[问题 ] 

1 作为 一 家 基于 网 络 的 企业 ， 科 党 管理 原则 适用 十 格 蒂 影像 公司 吗 ?3 ih, 
FAS. Sr A mA? 说 明 你 的 观点 . 

2. 格 带 影像 公司 符合 学 避 型 给 组 的 特征 吗 ? 解释 你 的 理由 。 


3. ARER a) MT fe PPS A HP? 解释 你 的 理由 . 
4. ARAR BBO BA) Ree A Ee SER 21 世纪 成 功 的 企业 是 重 
Ea’ 
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学 习 目 标 


阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 区 分 管理 的 万 能 论 和 象征 论 。 
2. 定义 组 织 文化 。 
3. 识别 构成 组 织 文 化 的 七 个 维度 。 
4. 解释 如 何 才 能 形成 强 文化 或 弱 文 化 。 
5. 描述 雇员 学 习 文 化 的 各 种 途径 。 
6. 解释 文化 是 如 何 约 东 管 理 者 的 ， 
7. 描述 组 织 具 体 环 境 和 一 般 环 境 的 各 种 要 素 。 
8. 比较 确定 的 与 不 确定 的 环境 。 
9. 识别 管理 者 可 能 与 之 打交道 的 各 个 利益 相关 者 。 
10. 阐述 管理 者 如 何 管理 外 部 利益 相关 者 关系 。 
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es 3° oy So 


APA MU Ee RE TAS ALARA MHS. Mae E 
优 的 高 山 、 金 色 的 沙滩， 以 及 引人入胜 的 英伦 洲 。 温 哥 华 是 一 个 多 民族 的 聚居 地 ， 人 口 超 
过 543 000, A 23 +B. BLM ak + ii F#m (Catherine Deslauriers) 是 温哥华 公务 
员 与 组 织 发 展 的 规划 员 ， 主 要 负责 培训 城市 的 管理 人 员 ， 使 他 们 对 城市 的 服务 体系 更 加 负 
责 ， 最 终 提 高 市 民 的 满意 度 。 叫 由 于 城市 的 这 些 “ 产 品 ” 总 是 向 公众 公开 展示 ， 迪 斯 罗莱 
尔 斯 的 工作 因此 更 具有 挑战 性 。 

过 斯 罗莱 尔 斯 于 2000 年 1 月 走马 上 任 。 她 的 工作 职责 之 一 是 设计 和 提交 城市 公务 员 
的 培训 计划 。 在 她 上 和 任 之 前 ， 读 城市 的 和 名 项 培训 计划 已 经 成 为 众多 领域 正在 进行 的 培训 课 
程 的 一 部 分 ， 包 括 领 导 和 变革 管理 。 尽 管 参 与 者 对 单项 培训 课程 反 局 良好 ， 但 这 些 课程 的 
计划 都 很 不 完善 ， 不 同 的 事业 部 门 之 间 未 能 形成 有 效 的 整 台 。 迪 斯 罗莱 尔 斯 很 快 就 发 现 ， 
该 城市 各 事业 单位 都 有 自己 的 文化 。 她 解释 说 ;“ 消 防 员 和 教 生 员 的 思考 方式 和 行为 方式 
与 从 事 工 程 设计 和 公共 事务 的 人 大 相 径 庭 。” 但 是 ,公务员 的 培训 仅 是 迪 斯 罗莱 尔 斯 工作 
的 一 部 分 。 

温哥华 城市 委员 会 所 规定 的 其 他 重要 工作 职责 包括 提高 城市 决策 和 行动 的 公认 参与 
度 。 听 起 来 似乎 是 温 太 和 华 的 居民 没有 积极 地 参与 城市 事务 ,但 这 并 非 事 实 。 在 20 世纪 90 
年 代 某 一 连续 的 3 年 时 间 中 ， 有 超过 20 000 的 居民 参与 了 城市 未 来 远景 的 设计 。 温 哥 华 市 
的 市 民 关 心 起 市 服务 体系 的 质量 。 迪 斯 罗莱 尔 斯 如 何 应 用 她 在 利益 相关 者 其 系 管理 方面 的 
知识 来 帮助 自己 有 效 且 高 效率 地 完成 这 项 城市 委员 会 委托 的 增进 公众 参与 的 重任 呢 ? 假设 
你 处 于 她 的 境况 。 

你 该 怎么 做 ? 

















凯瑟琳 过 斯 罗莱 尔 斯 认识 到 内 部 组 织 文化 和 外 部 环境 在 使 她 的 组 织 一 一 
温 引 华 市 一 一 获得 成 功 时 所 扮演 的 和 角色。 她 同样 认识 到 组 织 在 管理 内 部 文化 和 
外 部 环境 时 所 面临 的 挑战 。 但 是 ， 一 个 管理 者 ， 如 凯瑟琳 。 迪 斯 罗 兼 尔 斯 ， 对 
一 个 组 织 成 败 与 否 的 实际 影响 力 究 竟 有 多 大 ? 在 接 下 来 的 一 节 中 ， 我 们 将 探讨 
这 一 重要 问题 。 
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-各 中 管理 者 : ETE REES 


在 管理 理论 以 及 社会 中 占 主 导 地 位 的 观念 是 ; 管理 者 对 组 织 的 成 败 负 有 直 
接 踢 任 。 我 们 将 此 观点 称 为 管理 万 能 论 .， TAR. 一 些 观 察 家 认为 ， 组织 成 由 在 
笋 大 程度 上 归 因 于 管理 者 无 法 控制 的 外 部 力量 。 换 蚀 话 说 ， 是 外 部 万 量 ， 而 不 
EFH., HERR. ROR A RG. 我们 将 更 进一步 观察 这 两 种 
观点 ， 从 而 和 兽 明 管理 者 应 从 他 们 的 组 织 绩效 中 得 到 举 太 程度 的 荣誉 或 受到 人 怎样 
的 责备 。 


E 链 理 万 能 论 


在 第 1 章 中 ， 我 们 讨论 了 管理 者 以 及 管理 对 组 织 的 重要 性 。 这 反映 了 管理 
F He Pp -Pp AES RMR: 一 个 组 织 的 管理 者 的 素质 ， 决 定 了 这 一 组 织 
本 身 的 豪 质 。 世 就 是 说 ,组 织 的 效果 和 效率 的 差别 ， 在 于 组 织 中 管理 者 的 决策 
和 行动 ， 好 的 管理 者 应 预测 变化 、 发 掘 机 会 、 改 善 不 良 缚 效 ， 并 领导 他 的 组 织 
实现 目标 ， 如 有 必要 ， 甚 人 至 改变 目标 。 当 利 泪 增加 时 ， 管 理 当 局 就 会 获得 荣 玲 
机 红利 ， 以 虐 股 票 、 期 权 等 形式 的 报酬 。 当 利润 下 降 时 ， 董 事 会 通 澡 会 撤 接 最 
A, Tia. “SO” ARE aR, lon. AeA F E 
Rib AR ink TRA. ARES Sea) (Lands End 的 董事 会 
代 站 3 个 月 内 就 撤换 了 最 高 管理 班子 ， 

BB RIC FEA AAS PRE. TAS Hh BE ae oe AR tE f Pe E 
实现 组 织 的 目标 ， ae AT a PRR. SR, REA REIOH TIRE 
局 限于 企业 组 织 ， 它 还 可 以 用 于 解释 大 学 体育 教练 和 职业 体育 教练 的 流动 率 如 
此 之 高 的 原因 。 体 育 教 练 可 以 视 为 他 们 所 在 球 队 的 “管理 者 *”， 在 比赛 中 仙 和 名 
胜 少 的 教练 被 认为 是 没有 成 新 的 。 他 们 会 被 租 遍 并 由 新 的 教练 取代 其 位 置 ， 人 
({TUIMEUAA. DOR BA. 

管理 万 能 论 认 为 ， 不 管 什么 原因 ， 当 组 织 运 行 不 良 时 ， 必 须 有 人 承担 责 
任 。 在 我 们 的 社会 中 ,“ 责 任 承 担 者 ”由 管理 者 充当 。 当然 ， 当 一 切 运行 良好 
时， 我 们 需要 奖励 某 些 人 。 这 时 ， 管 理 者 同样 会 得 到 荣誉 ， 即 使 取得 积极 的 成 
来 并 不 需要 管理 者 花费 什么 精力 ， 


E 管理 象征 论 


B Eib rS Winn-Dixie) 连锁 在 南部 地 区 的 14 个 州 经 营 1 188 家 杂 贷 
Ji, 2000 年 4 月 ， 这 家 公司 决定 关闭 10% 的 商店 ， 并 削减 11 000 个 职位 。 它 
WEP. Pw Ae) (Kroger)， 发 现 自 己 的 销售 量 和 销 上 沪 收 入 都 增加 了 ， 
克 零 格 人 双 司 销 些 的 增加 是 管理 者 决策 和 行动 的 缚 果 ， 还 是 说 这 样 的 铺 困 不 是 组 
给 的 党 理 者 能 够 控制 的 ”管理 象征 论 指 出 ， 这 种 良好 的 业绩 不 能 归 因 于 管理 者 
的 行动 而 应 归 关 于 管理 者 无 法 控制 的 力量 。 


2 组 织 文化 


管理 象征 论 认为 ， 管 理 者 影响 结果 的 能 力 受 外 部 因素 的 制约 和 约 东 。 由 
此 看 来 ,期望 管理 者 对 一 个 组 织 的 绩效 有 重大 影响 是 不 合 情 理 的 。 相 反 ， 一 个 
组 织 的 成 效 受 管理 当局 无 法 控制 的 因素 影响 。 这 些 因 素 包 括 经 济 、 市 场 〈 顾 
客 ) 变化 、 政 府 政 策 、 况 争 者 行动 、 特 殊 行 业 的 环境 、 专 利 技术 监管 以 及 前 任 
管理 者 的 决策 。 

按照 象征 论 的 观点 ， 管 理 者 对 组 织 成 果 的 影响 是 有 限 的 “管理 者 的 作用 
被 看 做 是 对 随机 性 、 混 清 性 和 模糊 性 中 的 内 在 含义 作出 判断 ,或 者 是 进行 创新 
和 修改 。 管 理 者 制定 计划 ， 作 出 决策 ， 并 从 事 其 他 管理 活动 ， 以 此 作为 控制 和 
影响 的 象征 。 为 了 股东 、 顾 客 、 雇 员 和 公众 的 利益 ， 他 们 同样 象征 着 控制 和 影 
啊 。 然 而， 按照 象 征 论 的 观点 ， 在 组 织 成 功 与 失败 中 ， 管 理 者 所 起 的 实际 作用 
是 很 小 的 。 


E 现实 是 两 种 观点 的 综合 


在 现实 中 ， 管 理 者 醋 不 是 软弱 无 能 的 ， 也 不 是 全 能 的 。 每 一 个 组 织 都 存在 
着 限制 管理 者 决策 的 内 部 约 东 力量 。 这 些 内 部 力量 源 于 组 织 的 文化 。 此 外 ， 外 
部 约 东 力量 来 自 组 织 的 环境 

图 3 一 1 描述 了 在 组 织 文 化 和 环境 的 双重 约 东 力量 中 运作 的 管理 者 。 然 而 ， 
尽管 存在 着 各 种 约 东 ， 管 理 者 也 并 非 无 能 为 力 。 他 们 仍然 能 够 影响 组 织 的 续 
效 。 在 本 章 的 余下 部 分 ， 我 们 将 讨论 作为 约 东 力量 的 组 织 文 化 与 环境 。 但 正如 
我 们 在 本 书 其 他 章节 中 指出 的 那样 ， 这 些 约束 力量 并 不 意味 着 管理 者 的 手脚 被 
束缚 住 了 。 在 本 章 开 篇 的 管理 者 困境 中 ， 凯 瑟 琳 。 迪 斯 罗 革 尔 斯 认识 到 ， 管 理 
者 有 可 能 改变 和 影响 他 们 所 处 的 文化 和 环境 ， 由 此 在 进行 计划 、 组 织 、 领 导 和 
控制 时 扩展 他 们 可 自由 页 酌 决定 的 范围 。 





na 
1. 为 什么 管理 万 能 论 在 管理 理论 中 居于 主导 地 位 ? 
2. 阐述 管理 象征 论 。 
3. 哪 一 种 观点 一 一 万 能 论 或 象征 论 一 一 在 现实 中 更 具有 可 取 性 ? 试 讨 
ihe. 





我 们 知道 ， 每 一 个 人 都 具有 独一无二 的 个 性 。 一 个 人 的 个 性 由 一 套 具 有 相 


人 Eee ee ee ee ee Eee 








对 持久 和 稳定 的 特征 构成 。 我 们 的 个 性 影响 我 们 开展 行动 以 及 与 人 父 往 的 方 
式 。 当 我 们 说 一 个 人 热情 、 富 有 创新 精神 、 轻 松 活泼 或 保守 时 ， 我 们 正在 描述 
他 的 性 格 特 征 。 一 个 组 织 也 同样 具有 上 自己 的 个 性 ， 这 种 个 性 我 们 称 为 组 织 文化 。 


E 什么 是 组 织 文 化 


什么 是 组 织 文 化 ? 它 是 组 织 成 员 共 有 的 价值 和 信念 体系 。 这 一 体系 在 很 大 
程度 上 决定 了 组 织 成 员 的 行为 方式 。 它 代表 了 组 织 成 员 所 持 有 的 共同 观念 。 像 
部 落 文 化 中 拥有 支配 每 个 成 员 对 待 同 部 落 人 及 外 来 人 的 图 腾 和 戒 律 一 样 ， 组 织 
拥有 支配 其 成 员 行 为 的 文化 。 在 每 个 组 织 中 ， 都 存在 着 随时 间 演 变 的 价值 观 、 
信条 、 人 仪式、 神话 以 及 惯例 的 体系 或 模式 .所 这 些 共 有 的 价值 观 在 很 大 程度 上 
决定 了 雇员 的 看 法 及 对 周围 世界 的 反应 .与 当 遇 到 问题 或 工作 难题 时 ， 组 织 文 
化 我 们 做 事 的 大 概 方式 一 一 将 影响 雇员 的 行为 ， 并 影响 他 们 如 何 对 问题 进 
行 概 念 化 、 定 义 、 分 析 和 解决 。 

我 们 对 文化 的 定义 有 以 下 几 方 面 的 含义 : 首先 ， 文化 是 一 种 感知 。 个 人 基 
于 在 组 织 中 所 看 、 所 听 、 所 经 历 的 一 切 来 感受 组 织 的 文化 。 其 次 ， BRETAR 
有 不 同 的 背景 或 处 于 不 同 的 等 级 ， 他 们 仍 往 往 采 用 相似 的 术语 来 描述 组 织 的 文 
化 。 这 就 是 文化 的 共有 方面 。 最后， 组 织 文化 是 一 个 描述 性 术语 。 它 与 成 员 如 
何 看 待 组 织 有 关 ， 而 无 论 他 们 是 否 育 欢 其 组 织 。 它 是 描述 而 不 是 评价 。 

研究 表明 ， 可 以 用 七 个 维度 准确 地 表述 组 织 文化 的 精髓 ." 这些 维度 如 图 
3 一 2 所 示 。 正 如 你 们 可 以 看 见 的 一 样 ， 每 一 个 特征 都 是 由 低 到 高 连续 变动 的 。 





图 42 组 织 文化 的 维度 


应 用 这 七 个 维度 评价 一 个 组 织 ， 可 以 综合 描述 该 组 织 的 文化 . 在 许多 组 织 中 ， 
其 中 的 一 个 文化 维度 通常 会 高 于 其 他 维度 ， 并 从 本 质 上 塑造 该 组 织 的 个 性 以 及 
组 织 成 员 的 工作 方式 。 例 如 ， 索 尼 公 司 以 产品 创新 为 核心 。 新 产品 开发 (成 上 
导向 ) 关系 到 该 公司 的 “生存 与 呼吸 ”， 而 员工 的 工作 决策 、 行 为 和 行动 支持 
着 这 个 目标 。 相 比 之 下 ， 西 南航 空 公司 以 雇员 作为 其 文化 的 核心 部 分 《员工 村 
向 ) 。 表 3 一 1 表明 这 些 维度 交织 在 一 起 是 如 何 创 造 截 然 不 同 的 组 织 的 。 
# 3 一 1 两 种 截然 不 同 的 组 织 文化 








组 织 A 

组 织 A 是 一 家 制造 公司 ， 要 求 管理 者 对 所 有 的 决策 彻底 地 文件 化 ， 而 “优秀 ”的 管 
理 者 是 那些 能 够 提供 精细 的 数据 来 支持 其 提案 的 人 。 导 致 重大 变革 和 风险 的 、 具 有 开创 
性 的 决策 是 不 被 鼓励 的 ， 由 于 计划 失败 的 管理 者 会 被 公开 地 批评 或 惩罚 ， 管 理 人 员 尽 量 
实施 那些 不 太 偏 离 现 状 的 构想 。 一 位 基层 管理 人 员 引 用 公司 常用 的 一 句 话 来 说 ， 就 是 
“如 果 没 坏 ， 就 不 要 修理 它 ”. 

公司 要 求 雇员 遵守 大 量 的 规章 制度 ， 管 理 者 严密 监督 雇员 以 保证 不 发 生 偏 离 。 管 理 
当局 关心 的 是 高 生产 率 ， 而 不 管 它 对 雇员 士气 或 流动 率 的 影响 ， 

工作 活动 是 围绕 个 人 设计 的 。 组 织 中 有 明确 的 部 门 和 权力 线 ， 并 希望 雇员 尽量 减少 
与 专业 领域 外 或 指挥 线 外 的 雇员 的 正式 交流 。 虽 然 上 级 往往 是 决定 加 薪 和 晋升 的 主要 因 
素 ， 但 是 结 效 评估 和 奖励 强调 的 是 个 人 的 努力 。 


组 织 B 

组 织 B 也 是 一 家 制造 公司 。 但 在 这 家 公司 中 ， 管 理 当局 鼓励 并 奖励 冒险 和 变化 。 基 
于 直觉 的 决策 与 那些 经 过 充分 合理 化 的 决策 受到 同等 程度 的 重视 。 管 理 当 局 以 不 断 试验 
新 技术 并 成 功 地 定期 引信 创新 产品 为 荣 。 公 司 会 鼓励 那些 具有 好 点 子 的 管理 者 或 雇员 
“大 胆 去 做 吧 ”"， 而 失败 被 视 为 “学 习 经 验 ”。 公 司 以 自己 成 为 市 场 推动 型 的 公司 而 骄傲 ， 
并 对 顾客 变化 着 的 需求 作出 快速 的 反应 。 

雇员 只 要 遵守 少量 的 规章 制度 ， 监 督 较 松 ， 因 为 管理 当局 相信 他 们 会 努力 工作 ， 而 
且 是 值得 依赖 的 。 管 理 当 局 关心 高 生产 率 ， 但 他 们 相信 高 生产 率 来 自 正 确 地 对 竺 员工。 
该 公司 因 良 好 的 工作 氛围 而 享有 盛 玲 ， 公 司 也 为 此 感到 自 剖 ， 

工作 活动 是 围绕 工作 团队 设计 的 ， 公 司 鼓励 团队 成 员 跨 越 职能 领域 和 权力 等 级 进行 
交流 。 雇 员 对 团队 间 的 竞争 表现 出 积极 的 态度 。 个 人 和 团队 都 有 目标 ， 发 放 红利 的 基础 
是 取得 的 成 就 。 此 外 ， 雇 员 在 选择 实现 目标 的 手段 时 具有 相当 大 的 自主 权 。 
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虽然 所 有 的 组 织 都 有 文化 ， 但 并 非 所 有 的 文化 对 雇员 都 有 同等 程度 的 影 
响 。 强 文化 (strong cultures) 一 一 强烈 拥有 并 广泛 共享 基本 价值 观 的 文 
化 一 一 比 弱 文化 对 雇员 的 影响 更 大 。 和 雇员 对 组 织 的 基本 价值 观 的 接受 程度 和 承 
诺 程 座 越 大 ， 文 化 就 越 强 。 

一 个 组 织 文 化 的 强 弱 或 居于 其 间 与 和 理 ， 取 决 于 组 织 的 规模 、 历 中、 雇员 的 
流动 程度 以 及 文化 起 源 的 强烈 程度 。 一 些 组 织 分 不 清 什 么 是 重要 的 ， 什 么 是 不 








重要 的 ， 这 种 不 清晰 是 弱 文 化 的 一 个 特征 。 在 这 样 的 组 织 中 ， 文 化 对 管理 者 的 
影响 很 小 。 然 而 大 多 数组 织 已 向 强 文 化 转变 。 它 们 对 什么 是 重 惠 的 ， 什 么 是 
“优秀 ”的 讲 员 行为 ， 以 及 什么 是 推动 组 织 前 进 的 动力 等 问题 达成 了 相对 蝎 商 
程度 的 共识 。 实 际 上 ， 一 项 关于 组 织 文化 的 研究 表明 ， 强 文化 组 织 中 的 雇员 比 
弦 文 化 组 织 中 的 雇员 对 组 织 的 承诺 更 多 一 些 。 而 拥有 强 文 化 的 组 织 也 在 利用 招 
隆 的 作用 力 和 社会 化 的 行为 来 促成 库 员 的 承诺 。 越 来 越 和 多 的 证 据 表 明 强 文化 
与 组 织 绩效 是 紧密 关联 的 。 “这 对 管理 者 的 管理 方式 有 什么 提示 呢 ? 当 组 织 文 
化 变 得 更 强 时 ， 它 将 对 管理 者 的 行为 产生 更 大 的 影响 。” 


小 测验 


4。 人 什么 是 组 织 文 化 ? 
5. 描述 组 织 文化 的 七 个 维度 。 
6 强 文 化 还 是 能 文化 会 对 管理 者 产生 更 大 的 冲击 ， 为 什么 7 





关于 道德 的 批判 性 思考 


一 个 组 织 的 文化 有 多 强 ， 将 影响 管理 者 的 道德 水 平 。 如 果 是 强 文 化 ， 并 上 且 
支持 高 道 逢 标准 ， 那 么 它 将 对 管理 者 的 行为 产生 强 有 力 的 、 积 极 的 影响 。 但 
是 ， 在 弱 组 织 文 化 中 ， 工 作 群 体 和 部 门 的 准则 和 标准 将 更 为 有 力 地 影响 道德 
行为 。 

你 认为 鼓励 高 道德 标准 的 文化 是 怎样 的 呢 ? 你 是 香 认为 一 个 具有 高 道德 标 
准 的 管理 者 有 可 能 对 那些 窜 丽 甚至 页 励 不 道德 行为 的 组 织 文化 放任 自流 ? 管理 
者 如 何 才 能 应 对 这 种 情况 呢 ? 


E 文化 的 来 源 


组 织 现 行 的 习惯 、 惯 例 ， 以 及 通常 的 做 事 方 式 在 很 大 程度 上 归 因 于 组 织 过 
去 的 行为 以 及 这 些 努 力 所 取 得 的 成 功 程度 。 组 织 文 化 的 最 初 来 源 通常 反映 了 组 
组 创始 太 的 远景 或 使 傅 。 由 于 创始 人 具有 独创 性 的 思想 ， 他 们 可 能 对 如 何 实施 
这 些 想 法 有 一 定 的 倾 问 。 他 们 可 能 关注 于 积极 进取 或 是 像 家 人 一 样 关爱 员工 。 
创始 人 通过 描述 组 织 应 该 是 什么 样子 的 方式 来 建立 早期 的 文化 。 他 们 不 为 已 有 
的 习惯 或 意识 所 束缚 。 而 且 ， 大 多 数 新 成 立 的 组 织 规模 较 小 ， 这 就 有 助 于 创始 
人 向 组 织 的 全 体 成 员 灌 输 他 的 远景 。 

让 我 们 通过 一 个 实例 来 考察 一 个 人 在 塑造 其 组 织 文化 时 如 何 才能 发 挥 巨大 
的 影响 力 。 巴 塔 哥 尼 亚 有 限 公 司 (Patagonia Inc. ) 是 一 家 野外 装备 公司 
(www. patagonia. coml) ， 其 创始 人 伊 万 。 库 伊 纳 德 (Yvon Chouinard)， 是 一 
个 对 冒险 求 之 若 兆 的 “极端 冒险 家 "。 他 用 一 种 轻松 、 随 意 的 方式 处 理 业 务 。 
例如 ， 他 并 不 依据 任何 特定 的 业务 技能 来 雇用 员工 ， 而 是 因为 这 些 人 与 他 一 块 
登山 、 钓 鱼 或 是 冲浪 .雇员 就 是 朋友 ， 要 将 工作 视 为 做 一 些 有 趣 的 事 。 据 说 ， 
库 伊 纳 德 在 几 年 前 的 一 次 滨 说 中 提 到 这 样 一 个 不 变 的 原则 ， 即 “让 我 的 雇员 尽 
情 冲 浪 ”。 

虽然 公司 〈 现 更 名 为 Lost Arrow) 拥有 1 000 多 名 雇员 ， 收 入 超过 1. 82 亿 
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美元 (2000 年 )，。 它 的 文化 仍然 反映 了 库 伊 纳 德 的 价值 观 和 理念 。 为 了 让 雇员 
高 兴 ， 公 司 提供 工作 场所 的 儿童 看 护 和 瑜珈 课程 ， 并 为 绿色 环保 事业 捐赠 1 ”1 
的 销售 额 。 此 处， 如 果 正 是 冲浪 的 好 时 机 ， 和 雇员 就 可 以 自由 地 去 享受 。 


管理 者 坦言 


mini -e = - 韦 德 汉 条 (Trenham lan Weatherhead) 
英格兰 伦敦 商会 (London Chamber of Commerce) FHP EAI A AA 


描述 你 的 工作 

我 是 公司 事务 部 的 主管 ， 也 是 伦 救 商会 防御 和 安全 部 门 的 负责 人 。 作 为 公司 事务 部 主 
管 ， 我 负责 管理 伦敦 商会 为 小 企业 提供 的 35 项 服务 ， 也 负责 安排 有 部 长 和 各 州 领导 人 和 参 
加 的 商 级 会 晤 餐 宣 。 作 为 商会 防御 和 安全 部 门 的 负责 人 人， 我 的 职责 是 协助 各 公司 在 防御 和 
安全 方面 的 全 球 出 口 和 投资 。 


你 认为 未 来 的 管理 者 必须 具备 什么 类 型 的 技能 ? 
良好 的 沟通 技能 、 熟 悉 计 算 机 知识 并 能 部 练 使 用 、 卓 越 的 人 际 交往 能 力 ， 此 外 ， 人 能 够 
成 为 一 个 优秀 的 “团队 工作 者 ”。 


你 的 雇员 如 何 “ 学 习 ” 本 组 织 的 文化 ? 

我 们 拥有 一 个 优秀 的 人 力 资 源 部 门 ， 由 它 在 全 体 员 工 的 职业 道路 上 不 断 地 提供 培训 。 
许多 职员 都 在 相互 学 习 。 同 时 ， 我 们 定期 召开 员工 大 会 ， 使 每 一 个 人 都 能 获悉 商会 未 来 发 
展 的 最 新 动向 。 


你 认为 你 的 组 织 所 面临 的 最 严重 的 外 部 (组 织 之 外 ) 问题 是 什么 ? 
与 我 们 合作 的 公司 职员 缺乏 连续 性 。 如 果 员 工 不 断 流动 ， 公 司 之 间 的 良好 关系 就 会 难 
以 维护 。 依 我 看 来 ， 另 一 个 严重 的 问题 是 互联 网 和 公司 计算 机 网 络 的 安全 性 。 





E 员工 如 何 学 习 文 化 


文化 可 以 通过 多 种 途径 传递 给 员工 。 其 中 最 为 重要 的 是 故事 、 仪 式 、 信 条 


和 语言 。 


故事 组 织 的 “故事 ”通常 讲述 重大 的 事件 或 重要 的 人 物 ， 如 组 织 的 创始 


人 、 打 破 惯例 、 对 历史 错误 的 反应 等 .7 例如， 耐克 公司 (Nike) 的 管理 者 意 
识 到 关于 公司 历史 的 故事 有 助 于 塑造 公司 的 将 来 。 一 旦 有 机 会 ， 公 司 的 “故事 
家 ”( 高 级 主管 ) 就 会 解释 公司 的 传统 并 讲述 一 些 故 事 来 表扬 那些 完成 工作 的 
人 。 这 些 故 事 为 员工 树立 了 一 流 的 学 习 榜 样 ." 为 了 帮助 雇员 学 习 文 化 ， 组 织 
的 故事 以 过 去 作为 现在 的 支点 ， 为 公司 当前 的 惯例 提供 合理 合法 的 解释 ， 并 举 
例 说 明 对 于 组 织 来 说 什么 是 重要 的 .2 

仪式 公司 仪式 是 一 组 重复 性 的 活动 ， 由 这 组 活动 表述 和 葡 输 公司 的 价值 
W: 什么 目标 是 最 重要 的 ? 什么 人 重 如 泰山 ? 而 什么 人 轻 如 鸿毛 ?7" A e 


oo 


eS Se tA RAL A i] (Mary Kay) PTCA BOE Se 
ie PE tL GR OAA" E. WALE PAL EAT. RPA ATR 
BHR EMR HAMM. MH ANHSA RS A RR ARRALAR., FE 
ARIMA AD SRIBGLE Re RHA. BRA KBE EA te eA 
AIA) AFERA A Yea. UH Be BOA Re RE bh aK 
MA CARLETTE., IEAk. i 一 公式 证 实 了 创始 人 玛丽: BLO Ah 
鲁 ， 焉 是 这 些 品质 激励 她 克服 困难 ， 创 立 自 己 的 公司 ， 并 获得 了 物质 上 的 胰 
Sh. (LR AAR LT RAY fe. RAMA BPE eee. 
BEA LIERE. oe) --tE RE RR. 有 Ok. 本 书 的 涯 一 个 作者 在 离 
开 这 拉 斯 时 ， 和 与 加 参加 完 年 度 癸 奖 大 会 而 赶 回 家 的 攻 琳 凯 的 销售 代 坟 们 回 乘 一 
禹 发 机 。 她 们 官 有 感染 力 的 热情 和 激情 显然 是 在 说 ， 这 种 年 度 “ 仪 式 ” 让 树立 
理想 的 积极 性 和 行为 期 望 方 面 起 到 了 重要 作用 ， 而 这 就 是 -个 组 织 的 文化 庶 庐 
fay Fi 9. 

ARCH 当 你 走 进 儿 家 不 同 的 企业 ， RBA Ea A OR 
ae” 正规 、 随意 、 5i, RAI? OR RS EE fe ar 
造 组织 个 性 方面 的 能 力 。 AA. ATS ae. Ree eA. 
以 及 公司 提供 的 机 票 类 型 都 是 有 形 信 条 的 例子 。 其 他 一 些 信 条 包括 闪 公 室 的 大 
小 、 装 灌 的 精美 府 高 级 主管 的 “特殊 待遇 ” (CRRA ARE oO 
果 ”， 如 键 康 俱 乐 部 的 会员 、 公 司 产假 胜地 的 使 用 权 等 等 }、 雇 员 体 她 室 或 办 全 
HL ASTRA, UR ARE RABE Ei. REA RAT 
递 这 样 的 信息 ; ERR R AD. HPP RAR SOR YY SHE. ART ETT 
A COORG. 谨慎 、 服 从 、 参 与、 个 人 主义 等 ) BAG ERY. CAH. 

语 寺 ”许字 组 织 和 组 织 中 的 单位 使 用 语言 来 标识 -- 种 交 化 中 的 成 员 。 通 过 
JiR. FRE RPA ERATE RS Pi Pei. FRR EE. M 
好， 微软 拥有 自己 独一无二 的 词汇 LRU work judo. FEL TE HT a 
给 他 人 却 不 让 他 大 发 觉 你 在 逃避 工作 的 一 门 艺术 ); 享用 你 自己 的 狗 食 《eat 
ing your own dog food， 在 开发 初期 使 用 你 自己 的 软件 程序 或 产品 以 对 其 进行 
测试 的 战略 ， 即 使 这 个 过 程 人 人生 大) 扁平 食品 (flat food， 自 动 肯 货机 的 
Sf. ASLAM TF a Bl SB Poe Rel OE eA A RAE TOD; 头像 邮 
fF (facemail, JERR E At i Bt. RR A A Be OR RD ae pA 
>: 急行 军 《death march， 交 付 新 产 贡 的 倒计时 阶段 】 等 等 ,1 

PARTS AER. 组织 常 常会 设计 出 独一无二 的 术语 来 描述 其 设备 、 关 键 
AM. Rew. ME. 或 与 公司 业务 有 美的 产品 。 新 筷 岳 通常 会 因 缩 略 词 和 和 
话 而 不 知 所 措 ， 但 是 经 过 很 短 的 一 段 时 间 ， 这 些 措 藤 就 会 自然 而 然 地 成 力 其 语 
any :部 分 ， :有 由 学 会 这 些 语言 误会 成 为 图 结 某 个 文化 中 的 成 员 的 纽带 ， 


图 文化 对 管理 者 的 影响 


因为 组 织 文 化 约束 人 们 应 该 向 什么 ， 不 应 该 做 什么 所 以 与 管理 者 尤为 相 
美 。 这 些 约 来 很 少 是 清晰 的 ， 也 没有 有 用 交 字 写 下 来 ,甚至 很 少 听 到 有 人 谈论 它 
人 和， 但 它们 确实 存在 ， 人 而且 组 织 中 所 有 的 管理 者 很 快 呈 会 领会 该 敌人 慎 么 以 及 不 
畜 敌 什么 例如， 和 你 将 会 有 发现 目 述 价值 规 虽 然 并 没有 明 六 规定， 但 每 …- 种 价值 
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观 确 实 来 自 一 个 真实 的 组 织 。 


即使 你 不 忙 ， 也 要 看 上 去 很 忙 。 

如 果 你 承担 风险 并 失败 了 ， 你 将 为 此 付出 高 虽 的 代价 。 
在 你 作 决 策 前 ， 要 告知 你 的 老板 ， 以 使 他 不 感到 惊讶 。 
我 们 的 产品 质量 水 平 只 需 达 到 竟 争 迫使 我 们 达到 的 程度 。 
过 去 使 我 们 成 功 的 因素 ， 将 会 促进 我 们 未 来 的 成 功 。 

如 果 你 想 取 得 优异 的 成 绩 ， 你 必须 是 轩 队 的 一 员 。 


这 些 价 值 观 与 管理 行为 的 联系 是 相当 直观 的 。 如 果 一 个 组 织 的 文化 支持 这 
样 的 观点 : 前 减 费用 能 带 来 利润 的 增加 ， 以 及 低速 平稳 增长 的 季度 收入 能 给 公 
司 带 来 最 佳 利益 的 话 ， 那 么 在 这 种 情况 下 ， 管 理 者 不 可 能 追求 创新 的 、 有 风险 
的 、 长 期 的 或 扩张 的 计划 。 由 于 组 织 重视 并 鼓励 员工 的 多 样 性 ， 组 织 文化 以 及 
管理 者 的 决策 和 行动 应 当 支 持 多 样 化 的 努力 (参见 “管理 员工 的 名 样 性 ”， 这 
一 单元 将 会 进一步 阐述 关于 创建 兼 收 并 蓄 的 工作 场所 的 内 容 )。 在 一 个 以 对 员 
工 的 不 信任 为 基础 的 组 织 文化 中 ， 管 理 者 更 有 可 能 采取 独裁 的 领导 方式 ， 而 不 
是 民主 的 方式 。 原 因 何 在 呢 ? 因为 文化 把 什么 是 恰当 的 行为 传递 给 了 管理 者 。 
举例 来 说 ， 伦 教 圣 卢 克 广告 代理 公司 (St. Luke's) 的 文化 是 由 自由 表达 、 没 
有 压制 、 无 所 旦 惧 以 及 使 工作 趣味 得 然 的 决心 塑造 的 ， 这 一 文化 影响 了 雇员 的 
工作 方式 以 及 管理 者 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 的 方式 。 组 织 开 放 、 灵 活 、 富 有 
创造 性 的 办 公 环 境 同 样 灌输 了 该 组 织 的 文化 ."" 

一 个 组 织 的 文化 ， 尤 其 是 强 文 化 ， 会 制约 一 个 管理 者 涉及 所 有 管理 职能 的 
决策 选择 。 如 表 3 一 2 所 示 ， 管 理 者 的 主要 职责 受到 他 所 处 的 文化 的 影响 。 


表 3 一 2 受 文化 影响 的 管理 决策 


计划 应 包含 的 风险 度 
计划 应 由 个 人 还 是 团队 制定 
管理 者 参与 环境 扫描 的 程度 








雇员 在 工作 中 应 有 的 自主 权 程 度 
任务 应 由 个 人 还 是 团队 来 完成 
部 门 经 理 间 的 相互 联系 程度 





管理 者 关心 雇员 日 益 增 长 的 工作 满意 度 的 程度 
哪 种 领导 方式 更 为 适宜 
是 否 所 有 的 分 层 一 一 其 至 是 建设 性 的 分 歧 一 一 都 应 应 当 消 除 





是 允许 雇 员 控 制 目 己 的 行为 还 是 施加 外 部 控制 
履 员 绩效 评价 中 应 强调 哪些 标准 
个 人 预算 超支 将 会 产生 什 么 反响 

















T er enor wim cee 


通过 第 2 章 的 讨论 ， 我 们 知道 管理 不 同 的 员工 是 当今 管理 者 面临 的 一 个 关键 挑战 。 随 
着 员工 构成 的 变化 ， 管 理 者 必须 长 期 深入 地 观察 组 织 文 化 ， 以 判断 一 个 与 员工 比较 接近 的 
共享 价值 和 信念 的 体系 能 香 支 持 不 同 的 观念 。 管 理 者 如 何 才 能 创造 一 个 支持 和 鼓励 多 样 性 
的 工作 场所 呢 ?t" 

组 织 在 实现 多 样 性 方面 的 努力 ， 不 再 只 是 由 联邦 政府 的 命令 驱动 了 。 相 反 ， 组 织 已 认 
识 到 兼 收 并 善 的 工作 场所 对 企业 是 有 利 的 。 在 其 他 方面 ， 和 多样 性 有 助 于 创造 性 地 解决 问 
题 ， 并 有 助 于 鼓舞 员工 的 士气 。 一 个 组 织 的 主要 努力 方向 是 ， 创 造 一 个 支持 和 鼓励 接纳 所 
有 不同 背景 的 员工 和 观念 的 工作 文化 。 组 织 的 全 体 管理 人 员 必 须 重 视 多 样 化 ， 而 且 必 须 通 
这 决策 和 行动 表现 出 来 。 一 个 真正 希望 促进 包容 性 的 组 织 必须 塑造 自己 的 文化 以 允许 多 样 
性 医 擂 发 展 。 实 现 的 途径 之 一 是 管理 者 在 执行 管理 职能 时 ， 应 当 吸 收 不 同 的 观点 。 例 如 ， 
位 于 纽约 时 代 广 场 的 万 豪 ，。 马 其 斯 酒店 (Marriott Marquis Hotel) 的 管理 者 在 所 要 求 的 
多 样 性 培训 课 上 得 知 ， 处 理 与 多 样 性 有 关 的 冲突 的 最 佳 方 式 是 ， 仅 关注 绩效 ,而 绝 不 能 根 
据 性 别 、 文 化 或 种 族 来 判定 问题 。 保 诚 公司 (Prudential) 的 年 度 计 划 包 括 度量 一 些 关 于 
多 样 性 的 关键 绩效 目标 ， 而 管理 者 的 津贴 与 这 些 目 标 有 关 。 

除了 日 常 管理 活动 ， 组 织 应 当 考 虑 发 展 一 些 途 径 ， 来 灌输 那些 代表 了 包容 性 的 雇员 行 
为 。 我 们 提出 儿 点 建议 ， 如 鼓励 个 人 重视 和 保护 不 同 的 观点 ， 创 建 表 彰 多 样 性 的 惯例 和 仪 
式 ， 奖 励 接受 和 促进 兼 收 并 蕾 的 适当 的 “英雄 人 物 ”， 以 正式 和 非 正 式 的 方式 宣传 拥护 儿 
样 性 的 雇员 。 

发 展 一 个 支持 包 样 性 和 包容 性 的 组 织 文化 也 许 是 富有 挑战 性 的 ， 但 可 以 带 来 很 高 的 潜 
在 利益 。 人 允许 多 样 性 玖 勃发 展 的 组 织 不 会 将 文化 或 环境 的 变化 视 为 约 东 ， 而 是 把 它 当 做 可 


以 激发 所 有 成 员 最 佳 潜质 的 机 过 。 
laa 





[LS 小 测验 
7. 组 织 文 化 的 来 源 是 什么 ? 
8. 描述 故事 、 仪 式 、 有 形 信条 和 语言 是 如 何 塑 造 组 织 文 化 的 ? 
9. 文化 会 如 何 影响 管理 者 的 行为 ? 


> 环境 _ 





第 1 章 中 关于 组 织 作 为 开放 体系 的 讨论 解释 了 组 织 通过 投入 和 产 出 与 环境 
进行 交换 。 任 何 怀 疑 外 部 环境 对 管理 的 冲击 的 人 ， 都 应 思考 以 下 内 容 ， 
通用 汽车 公司 的 卡 迪 拉克 部 发 现 其 忠诚 顾客 的 头发 已 经 花白 了 ， 新 车 
购买 者 的 平均 年 龄 超过 了 60 岁 。 为 了 减弱 这 种 年 龄 上 的 趋势 ， 公 司 的 管 
理 者 正 千 方 百 计 地 吸引 年 轻 一 代 的 购买 者 。 


EO 





2000 S $ Wr ik W JE B H E EET ETAR, 尤其 是 网 络 公 司 
HP RRA A. EALA HRE TH maT PSHM. H 
于 股市 暴跌 ， 一 些 公 司 甚至 取消 了 股票 的 首次 公开 发 行 CIPO) 。 
上 述 两 个 例子 表明 ， 环 境 中 存在 某 些 力量 ， 这 些 力 量 在 很 大 程度 上 影响 了 
管理 者 的 行为 。 在 村 节 中 ， 我 们 将 识别 一 些 影 响 管理 的 关键 环境 力量 ， 并 说 明 
这 些 力 量 是 如 何 制 约 管 理 者 项 酌 决 定 的 自由 的 。 


SB 外 部 环境 的 定义 
外 部 环境 Cexternal environment) 这 一 术语 是 指 能 够 对 组 织 缚 效 造 成 洪 


在 影响 的 外 部 力量 和 机 构 。 外 部 环境 由 两 个 要 素 组 成 ， 即 具体 环境 与 一 般 环 
境 ， 如 图 3 一 3 所 示 。 





具体 环境 具体 环 塘 (specific environment) 包括 那些 对 管理 者 的 决策 和 
行动 产生 直接 影响 并 与 实现 组 织 目标 直接 相关 的 要 素 。 具 体 环境 对 每 一 个 组 织 
而 言 都 是 不 同 的 ， 并 随 条 件 的 改变 而 变化 。 例 如 ， 天 美 时 公司 (Timex) 和 劳 
HEAR] (Rolex) 同 是 手表 制造 商 ， 但 它们 的 具体 环境 却 因 面 对 着 明显 不 同 
的 细 分 市 场 而 和 不同。 具体 环境 由 什么 要 素 构 成 呢 ? 其 中 主要 包括 顾客、 供应 
商 、 竞 争 者 和 压力 集团 。 

L. 顾客。 组 织 是 为 满足 顾客 需要 而 存在 的 。 顾 客 或 客户 是 吸收 组 织 产 出 
的 主体 。 对 于 政府 组 织 也 是 如 此 (回顾 本 章 开 篇 的 内 容 )。 政 府 组 织 的 存在 是 
为 了 向 公众 提供 服务 ， 尤 其 在 选举 期 间 ， 我 们 意识 到 ， 我 们 以 投票 的 方式 表明 
我 们 对 政府 感到 满意 的 程度 ， 这 实际 上 就 像 顾客 一 样 。 

显然 ， 对 于 一 个 组 织 ， 顾 客 代 表 着 不 确定 性 。 顾 客 的 品位 会 改变 ,他们 会 
对 组 织 的 产品 或 服务 感到 不 满 。 当 然 ， 一 些 组 织 更 是 由 于 顾客 而 不 是 别 的 因 
素 ， 使 其 面临 着 更 名 的 不 确定 性 。 举 例 来 说 ， 当 谈 到 梅 德 俱 乐 部 ‘Club Med) 


的 时 候 ， 你 会 想起 什么 ? 梅 德 俱 乐 部 的 传统 形象 就 是 在 充满 异国 情调 的 阳光 下 
尽情 享受 的 无 忧 无 虑 的 单身 汉 。 然 而 ， 人 俱乐部 发 现 ， 随 着 它 的 目标 顾客 结婚 生 
往 ， 同 样 是 这 些 人 人， 村 求 的 却 是 可 以 带 孩 子 一 同 前 往 的 家 庭 型 度假 胜地 。 尽 管 
梅 德 俱 乐 部 通过 提供 不 同 的 度假 体验 ， 包括 家 庭 型 的 度假 ， 对 这 一 变化 的 需求 
作出 回应 ， 但 是 公司 发 现 要 改变 自己 原 有 的 形象 并 非 易 事 。 

2， 供 应 商 。 说 到 一 个 组 织 的 供应 商 ， 你 通常 会 想起 为 组 织 供应 原材料 和 
设备 的 公司 。 对 于 佛罗里达 的 迪斯尼 世界 来 说 ， 它 包括 出 售 软 饮料 果汁 、 计 算 
机 、 人 食品、 花卉 以 及 其 他 园林 植物 、 混 凝 土 和 纸 制 品 的 组 织 。 但 是 供应 商 一 词 
还 包 插 财 政 及 劳动 投入 的 供应 者 。 组 织 需 要 股东 、 银 行 、 保 险 公 司 、 福 利 基 金 
会 及 其 他 类 似 的 机 构 来 保证 持续 的 资本 供给 。 工 会 、 大 学 和 高 等 院 校 、 职 业 协 
会 、 贸 易学 校 ， 以 及 当地 劳动 力 市 场 都 是 扇 员 的 源泉 。 当 这 些 源泉 枯 润 时 ， 就 
会 东 缚 管理 者 的 决策 和 行动 。 例如， 缺少 资深 护士 ， 这 一 困扰 医疗 护理 行业 的 

-大 难题 ， 正 使 得 医疗 护理 供应 商 在 满足 需求 实现 目标 时 困难 重重 。 

管理 者 寻求 尽 可 能 低 的 成 本 来 保证 所 需 投 入 的 持续 稳定 供应 。 因 为 这 些 投 
人物 代表 着 不 确定 性 一 一 也 就 是 说 ， 如 果 不 能 获得 或 延误 均 能 极 大 地 降低 组 织 
的 效果 一 一 所 以 管理 者 通常 要 尽 最 大 努力 来 保证 输入 流 的 持续 稳定 。 电 子 商 务 
理论 和 方法 的 应 用 正在 改变 组 织 与 供应 商 的 交易 方式 (“电子 商务 时 代 的 管理 ” 
单元 探讨 了 这 一 问题 ， 并 探讨 了 电子 商务 正如 何 影响 其 他 的 外 部 要 素 )。 


rms 管理 外 部 环境 


当 管 理 者 的 工作 环境 还 没有 像 现 在 这 样 紧 密 相 连 时 ， 管 理 者 们 总 是 杂 务 外 身 。 如 今 ， 
供应 商 和 顾客 变 得 触手 可 有 及， 组织 与 外 部 的 接触 随时 都 可 能 发 生 ， 一 周 7 天 ， 一 天 24 小 
时 〈 用 电子 商务 的 语言 来 说 ， 就 是 24 一 7)， 此 时 管理 者 的 任务 就 更 加 复杂 了 ![ 轨 他 们 遇 到 
的 一 个 关键 问题 就 是 组 织 与 顾客 、 供 应 商 和 竟 争 者 之 间 关 系 性 质 的 演变 ， 而 这 些 关 系 正 是 
一 个 组 织 具 体 环境 的 重要 组 成 部 分 。 

过 去 ， 对 于 一 个 组 织 而 言 ， 顾 客 、 供 应 商 和 竞争 者 有 很 明确 的 划分 。 每 一 个 群体 都 有 
它们 各自 的 特征 、 目 标 ， 对 存在 的 经 济 关 系 有 不 同 的 要 求 。 供 应 商 提供 必要 的 原材料 CH 
入 ) 来 生产 产品 和 服务 ! 顾客 购买 这 些 产 品 和 服务 ( 产 出 ); 竞争 者 则 争取 其 他 组 织 的 顾 
客 来 购买 自己 的 产品 和 服务 。 可 现在 这 种 简单 的 划分 再 也 行 不 通 了 。 在 电子 商务 时 代 ， 组 
织 与 顾客 、 供 应 商 和 竟 争 者 之 间 的 经 济 关 系 变 得 更 加 错综复杂 。 

请 记 住 ， 组 织 的 存在 就 是 为 了 满足 顾客 的 需要 一 一 换言之 ， 组 织 需 要 顾客 。 在 电子 商 
务 时 代 ， 顾 客 在 经 济 交 换 中 扮演 了 更 加 积极 的 角色 。 这 是 如 何 体现 的 呢 ? 顾客 对 所 购买 的 
产品 或 服务 是 否 满 意 ， 可 以 即时 地 向 组 织 反 馈 ， 也 可 以 通过 网 络 聊 天 室 或 论坛 向 其 他 人 倾 
诉 。 组 织 与 顾客 结 成 同盟 ， 甚 至 有 时 将 顾客 发 展 成 它们 的 销售 人 员 。 以 当前 最 大 的 电子 邮 
件 服务 供应 商 Hotmail 为 例 ( 你 或 许 已 拥有 了 一 个 Hotmail 的 账号 )， 自 从 1995 年 创立 
Æ, Hotmail MAP (目前 已 超过 3 400 万 ) 增长 超过 了 其 他 任何 一 家 公司 。 但 它 花 在 营 
销 、 广 告 、 促 销 上 的 钱 还 不 到 50 万 美元 。 它 是 如 何 做 到 这 一 点 的 呢 ? 秘诀 就 是 把 每 一 位 
新 用 户 变 成 公司 的 销售 人 员 。Hotmail 的 用 户 每 发 送 一 次 邮件 ， 就 会 附送 一 条 Hotmail 的 
三 告 和 邮件 发 送 者 对 Hotmail 隐 售 的 支持 。 其 他 成 功 的 电子 商务 组 织 也 由 于 不 同 的 原因 与 
顾客 紧密 合作 :， 有 的 是 为 了 生产 更 加 个 性 化 的 产品 和 服务 ， 如 戴尔 电脑 、 通 用 汽车 以 及 各 
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种 投资 经 纪 网 站 ; 有 的 是 为 了 建立 通畅 的 供 货 系 统 ， 如 联邦 快递 (“FedEx)〉 PRE DRM 
务 公 司 (CUPS) 的 邮递 服务 有 的 是 为 了 追求 个 性 化 的 定价 ， 如 Priceline.com, Æ $ 4h 
RAD, 有 的 是 为 了 实现 在 线 产 品 销售 ， 如 亚 马 导 公司、PC 鲜花 礼品 公司 等 等 。 

组 织 与 供应 商 的 关系 也 枉 倒 过 来 。 要 想 在 电子 商务 时 代 获 得 成 功 ， 组 织 就 必须 与 其 供 
AATE., JHA? 因为 速度 是 互联 网 经 济 的 关键 要 素 。 任 何 组 织 的 目标 都 是 在 
人 台 适 的 时 间 和 地 点 拥有 合适 的 原材料 以 生产 需要 的 产品 和 服务 ， 而 电子 商务 在 加 速 这 个 过 
程 。 电 子 商 务 组 织 要 想 达 到 上 述 目 标 ， 就 必须 与 供应 商 建 立 紧 密 和 互相 依赖 的 联系 。 例 
如 ， 丰 田 汽 车 公司 为 了 能 够 在 5 天 之 内 生产 出 顾客 需要 的 汽车 ， 它 与 供应 商 建 立 了 电子 链 
接 ， 以 确保 能 够 在 人 台 适 的 时 间 和 地 点 拥有 所 项 的 原材料 。 其 他 大 大 小 小 的 公司 也 都 纷纷 与 
供应 商 进 行 网 上 交易 ， 而 抛弃 过 时 的 耗 时 方式 一 一 来 自 各 个 供应 商 的 销售 代表 拜访 潜在 顾 
客 ， 对 采购 经理 作 一 看 报告 ， 由 采购 经 理 确 认 一 家 供应 商 并 盾 好 采购 单 ， 采 购 单 得 到 批准 
后 发 给 供应 商 ， 供 应 商 接 到 采购 单 后 ， 完 成 订单 并 发 货 给 购买 方 ， 如 此 等 等 。 电 子 商 务 已 
椅 这 一 过 程 变 得 更 有 效率 并 更 加 有 效 。 实 际 上 ， 众 多 分 析 家 相信 和 企业 与 企业 间 (购买 方 与 
供应 商 之 间 ，B2B) 的 交易 有 可 能 成 为 电子 商务 模式 最 重要 的 应 用 。 

最 后 ， 在 电子 商务 时 代 ， 组 织 还 要 与 竟 争 者 结 成 伙伴 关系 。 是 的 ， 这 听 起 来 有 些 怪 
异 一 一 与 “ 歼 人 ”人 各 作 一 一 但 是 越 来 越 委 的 组 织 发 现 ， 在 这 个 日 新 月 蜡 的 世界 里 ， 要 想 满 
足 顾客 的 需要 ， 就 必须 在 某 些 领域 ， 如 产品 创新 和 原材料 采购 上 与 竞争 者 人 台 作 。 电 子 商务 
时 代 以 动态 复杂 的 环境 为 特征 ， 在 这 种 环境 下 ， 与 竞争 者 的 伙伴 关系 将 是 组 织 降低 采购 成 
本 和 促进 产品 创新 的 惟一 途径 。 例 如 ， 北 电网 络 (Nortel Networks), IBM, # T E # 
业 株 式 会 社 (Matsushita Electric Industrial) 和 其 他 5 家 公司 宣布 成 立 一 个 名 为 e- 
2open. com 的 互联 网 市 场 ， 在 这 个 市 场 中 ， 电 脑 生产 商 和 供应 商 可 以 买卖 电子 产品 和 服 
iott》 和 凯 悦 酒店 (Hyatt) 结 成 伙伴 





务 。 在 宾馆 服务 业 ， 互 为 竞争 者 的 万 评 酒 店 (Ma 
关系 共同 建设 房间 预订 的 网 上 服务 系统 。 ree EP yen 
的 确 ， 管 理 者 会 发 现 他 们 处 在 一 个 与 以 往 截然 未 同 的 外 部 环境 中 ! 但是， 只 要 管理 者 
有 效 地 管理 所 有 这 些 外 部 关系 一 一 与 顾客 之 间 的 、 与 供应 商 之 间 的 以 及 与 竞争 者 之 间 
的 一 一 他 们 就 有 可 能 在 急流 险滩 中 游 九 有余。 在 电子 商务 时 代 ， 这 无 疑 是 至 关 重要 的 。 





3. 竞争 者 。 所 有 的 组 织 都 有 一 个 或 更 名 的 竞争 者 。 美 国 邮 政 服 务 公 司 虽 
然 区 断 了 邮件 服务 ,但 它 必 须 与 联邦 快递 、 联 合 包 于 服务 公司 ,以 及 其 他 如 电 
话 、 电 子 邮 件 、 传 真 等 通信 手段 竟 争 。 醒 克 要 与 锐 步 、 阿 迪 达 斯 、 菲 乐 (Fi- 
la) 等 品牌 进行 竞争 : 可 口 可 乐 与 百事 可 乐 及 其 他 软饮料 公司 竞争 :; 大 都 会 美 
ATH (Metropolitan Museum of Art) 与 美国 女童 军 协 会 (Girl Scouts USA) 
同样 会 在 资金 、 志 愿 者 ， 以 及 顾客 等 方面 发 生 竞争 。 

任何 组 织 的 管理 者 都 不 能 忽视 自己 的 竞争 者 ， 否 则 ， 他 们 会 付出 惨重 的 代 
ft. Ain. EF) 20 世纪 80 年 代 ， 三 大 主要 广播 网 一 一 ABC、CBS 和 NBC 

事实 上 控制 着 几乎 所 有 电视 节目 的 播放 。 今 天 ， 随 着 数字 光缆 、DVD 和 
录像 机 《VCR)， 甚 至 是 万 维 网 的 发 展 ， 顾 客 对 于 观看 的 节目 有 了 更 为 广泛 的 
选择 。 由 于 技术 能 力 继续 扩张 ， 可 选 节 目的 自由 度 将 给 广播 网 带 来 更 多 的 挑 
战 。 因 为 互联 网 可 以 事实 消除 地 理 界 限 ， 它 将 冲击 组 织 竞争 者 的 构成 。 通 过 网 
络 营 销 的 力量 ， 位 于 佛蒙特 州 的 一 个 很 小 的 械 糖 味 果 汁 制造 商 可 以 与 皮尔 斯 伯 
里 公司 (Pillsbury)、 桂 格 公 司 (Quaker Oats, UR RASAR) (Smuckers) 
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一 般 环 境 一般 环境 (gencral environment) 包括 可 能 影响 组 织 的 广泛 的 
Str RTE. BT TTR RAF. 社会 文化 条 件 、 和 人 口 条 件 、 技 术 条 件 和 各 全球 条 件 。 
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Rl. iP SB. 如 宜家 公司 (lkea)、 利 米 特 公司 CThe Limited), B 
AB - RA ee] LWilliams-SonomaY， 可 以 淮 确 地 知道 消费 者 可 克 配 引入 水 
下 对 其 销 作 的 束 啊 。 当 消费 者 的 收入 三 少 或 是 他 们 对 于 填 作 保障 的 信心 减 紧 ， 
他 们 就 会 推 返 购 头 一些 非 必需 唱 。 黄 至 像 联 合 动 莫 会 【the United Way) 或 肌 
A) SE SE Ee: Gahe Muscular Dystrophy Association) 48 49 Sk WEPLE ih we 
MPA AR ATP. ee IBA. TERRA SB RSM. fh A ot 
SE AB) AC dae ti ae 2, 

2. 政治 /法 律 条 件 。 联 邦 政府 、 州 政府 ， 以 及 地 方 政府 会 影响 组织 所 能 做 
的 和 不 能 做 的 事情 。 一 些 联邦 法 律 暗 含 重要 的 握 示 ，、 人 例如， 美国 1990 E g 
Me AA APA SE C Americans with Fasabilities Act) FES RR A REIKO # 
ESL A IEE. 表 3 3AE T ey Te E Ah BREA, 

HER AE ME T OA BS BS Ve) A ce BR LA iA A OR A A Sy 
J} 2b las AS Re AT a) A È ER BE A AY Ee TD) PE S Bd AE PE a 
Fe M TREIA HER GREER. 证 我 们 思考 一 下 解雇 - -个 雇员 的 决策 .5 过 
去 笨 员 可 以 随便 离开 一 家 公司 ， 和 雇主 也 有 权 随 时 解 亡 … -个 雇员 而 不 需要 任何 
PRR. HE. 法律 六 法 庭 判 块 对 于 雇主 的 行为 施 如 了 越 来 越 多 的 限制 。 雇 主 应 
ft va Ta RO eb Bh RL, ja ti EH RRR RK. Bao 
RUA AE OL Oe pA Rb ee. BB Rt. BS a ee ORS 
上 作出 独断 ， 这 :趋势 使 得 管理 者 更 难以 解雇 表现 不 佳 者 或 者 深 职 者 。 

政治 法律 部 分 的 其 他 六 面 考 再 为 组 织 运 行 所 在 国 的 政治 荣 件 和 国家 的 总 
ESTE. DAA TERRE Gt Cok AeA ASE. ON. TEER. BK HL 
ANA LÆ PRE GP Pei). (Adak. OP RU -- PPT RRA I SH, 


w 3 一 3 


1970 年 的 《职业 安全 与 健康 法 
(Occupational Safety and Health Act) 
1972 年 的 消费 产品 安全 法 》 
(Consumer Product Safety Act) 

1972 年 的 《公平 就 业 机 会 法 》 

(Equal Employment Opportunity Act) 
1974 年 的 《职工 退休 收入 保障 法 》 
(Employee Retirement Income Security Act) 
1986 年 的 《税收 改革 法 》 

(Tax Reform Act) 

1988 年 的 《劳工 调适 及 再 训练 通报 法 } 


(Worker Adjustment and Retraining Notifica- 


tion Act) 

1990 年 的 《美国 残疾 人 权利 法 案 》 
(Americans with Disabilities Act) 
1991 年 的 《民权 法 》 

(Civil Rights Act) 


1991 年 的 《妇女 企业 发 展 法 ) 
(Women's Business Development Act) 


1993 年 的 《家 庭 和 医疗 休假 法 》 
(Family and Medical Leave Act) 
1993 年 的 《北美 自由 贸易 协定 》 
(North American Free Trade Agreement) 


1994 年 的 《儿童 安全 保护 法 ) 
(Child Safety Protection Act) 


1994 年 的 《 关 贸 总 协定 》(GATT) 
(General Agreement on Tariffs and Trade) 
1996 年 的 《美国 商业 间谍 法 案 》 

(U. S. Economic Espionage Act) 

2000 年 的 《全 球 与 国家 商务 电子 签 章法 》 


影响 工商 企业 的 部 分 美国 法 规 


规定 雇主 提供 对 健康 无 害 的 工作 环境 

对 某 些 产品 设立 标准 ， 要 求 粘贴 警示 标签 ， 规 定 产品 召回 
禁止 任何 雇员 一 雇主 关系 的 歧视 

由 国会 制定 ， 旨 在 保护 雇员 享有 退休 人 金 的 权利 

使 美国 联邦 所 得 税率 体系 发 生 重大 变化 


规定 拥有 100 名 或 以 上 雇员 的 雇主 在 关闭 一 个 机 构 或 大 批 
裁员 时 必须 提前 60 天 通知 雇员 


禁止 雇主 歧视 身体 或 精神 障碍 者 及 慢性 病 和 患者 ; 同时 规定 
组 织 应 适当 地 屠 用 这 些 人 

重申 和 加 强 了 歧视 禁令 ; 允许 个 人 以 蕾 意 歧视 为 由 进行 起 
i}. SRETEBE 

通过 培训 计划 和 贷款 计划 帮助 妇女 所 有 或 管理 的 小 企业 发 
E: 通过 小 企业 管理 局 (Small Business Administration, 
SBA) 的 贷款 计划 ， 这 些 企业 更 易 获得 信用 贷款 

允许 雇员 因 生 养 或 领养 小 孩 或 照顾 患 重病 的 配偶 、 小 孩 或 
父母 而 获得 每 年 12 周 的 无 薪 假 期 

在 美国 、 加 拿 大 和 墨西哥 之 间 建 立 了 自由 贸易 带 


规定 含有 可 能 伤害 儿童 的 零件 或 包装 的 玩具 必须 进行 标 
注 ; 规定 此 类 玩具 的 制造 商 必 须 向 消费 产品 安全 委员 会 
(Consumer Product Safety Commission) 报告 所 有 严重 的 
或 导致 儿童 死亡 的 事故 

在 全 球 范围 内 降低 大 约 40% 的 关税 ， 加 强 全 球 知识 产权 保 
护 ， 严 格 管理 服务 业 的 投资 和 贸易 

盗窃 或 非法 使 用 商业 机 密 在 联邦 法 律 中 定罪 


赋 对 在线 合 约 ( 通 过 计算 机 签署 ) 与 同 效 的 纸 上 合 约 同等 


(Electronic Signatures in Global and National 的 法 律 效力 


Commerce Act) 


由 于 政治 条 件 能 够 影响 管理 决策 和 行动 ， 管 理 者 应 当 努 力 预测 其 所 在 国 的 主要 
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3. HELER. BE EA oe a fat H eae PPE EM. LE an 
社会 价值 现 、 AT Alen i Rit FE. AA eee on ae ie. a. YO Re 
Oli 2 FF fe ok Oe EIS T. PA i eR RCA PE C$ 
PEAT ALATA AR. A PRT PRS IL Be. PPh SAAS. Se ee 
Zr AEII FEA m A E (ee ELTE a A EA EA aA. 
Er gi OA) ae A A Rh. GRR pE BR 94 ii A SE i d A. 

aE Ta AB 47] BEE PAR Ait oh. 如 果 组 织 在 国外 经 营业 务 ， 
息 理 澳币 要 熟悉 所 在 国 的 价 信 检 和 交 化 ， 共 管理 方式 应 认可 和 也 容 当 地 特有 的 
thee th. 

4， 人 口 条 件 。 人 中 条 件 包 括 人 日 刚性 特征 的 发 展 趋 势 ， 如 性 别 、 年龄 、 
HAER. ÆRE. HA., KEHE Şo AAO (U. S. Census 
Hureau) tH OU HIE {EB .. 

i ey He tA A iA- ORR PE ta RRL BA AE A Chaby boom- 
ers)y。， 这 一 -群体 通常 包括 1946 1964 年 出 生 的 大。 该 群体 人 数 众 客 是 你 经 党 
a A A ATRIA eA. 和 在 化 们 步 人 每 一 人 人 生 防 段 的 时 息 Ep, 4 
TBAT. HA RRS ES. MPO RB), BEA TARA EMBRME KD 
ha 4. Be T EJLER EIRA ERA. ADR HERRERA RH ik 
(1912 1921 年 出 午 ，、 战 前 群体 01922--1927 年 出 生 )、 = aR HER (1928. 
1945 RAED. X— {tae “FER” PEIE (1965 1977 年 出 生 )、Y 一 化 或 人 口 
rh Re — TE 01978-1994 ŒH >). MITA oe — EB EE SL 
AEM E, the Sii- HE, AiR ERA PSE 
漫 于 并 接受 了 计算 机 及 所 有 的 数 宝 化 产品 ， 因 此 也 被 称 为 数字 或 网 络 - 一 化 .1 
RIL A LA RRA JB) AD ET BS. ED. BIEL Me. te A sh] BE 
对 组 织 和 管理 者 产生 巨大 的 冲击 。 

5. BAF. Eit EH 25 年 里 ， 一 般 环 境 的 组 成 要 素 中 空 化 最 迅速 的 诬 
BRR, PETE PRR ILI. Pl. A A SME ee 
FF. AF BAG AB ok te HE (BY PE UA oR!) fae eee SR Beh TY it 
RA, RTA T ASILAAS. BTS. HARE PHL A. MOL. Æ 
AFLP. E H See AS ie eh RE. A AR PRL Oe ee af 4 BE ly Se EB AT 
像 通 用 电气 、 诸 基 亚 (Nokia) RMR FEAR AD 4 Bl OE eH AE. 
Sh, AMAT ee. ER EEA), 利用 尖端 的 库存 信息 系统 ， 
以 精确 地 把 所 当前 销 上 冀 趋 势 。 其 他 的 组 织 ， 如 普 环 姆 货运 公司 Prime Truc- 
king Ine } 与 其 卡车 控制 板 计 算 机 、 羡 国航 空 公 司 (American Airlines) BE 
REA AR TT FR ABE (Sabre Reservation System) 和 亚 马 进 公司 ， 正 利用 信息 作 
为 竞争 优势 、 并 已 采用 了 技术 先进 的 电子 商务 系统 ， 从 而 在 竞争 中 保持 领先 。 
Sih. ROR TAMER. AS. HA, BRI. RAR, EIER A 
76 UE he A AY) ie] 2S 28 Bey OR SE MA as oe H RH 
违 的 革 本 方法 以 及 管理 者 的 管理 方式 。 我们 认为 这 一 点 很 重要 ， 因 而 在 ee 
和 中 增加 了 技术 问题 以 及 这 些 问 题 对 管理 者 的 影响 。 

6. ERR. 正如 我 们 在 第 2 章 中 讨论 的 ,全球 化 是 影响 管理 者 及 其 组 
人 的 重要 因 闪 .由 于 作为 外 部 环境 的 全 球 党 争 者 和 消费 市 场 日 益 增 宪 ， 无 论 对 
大 型 给 组 还 是 小 型 组 织 的 管理 者 来 说 都 是 深 蝗 的 排 战 。 征 下 一 意 中 ， 我 们 将 详 


E 


细 讨 论 这 一 外 部 环境 的 构成 要 素 。 


EI mw 
10. 定义 一 个 组 织 的 环境 ， 
ll. 描 壕 组 织 具 体 环 境 的 四 个 因素 。 
12. 描述 组 织 一 般 环 境 的 六 个 因素 。 


E 环境 对 管理 者 的 影响 


了 解 环 境 的 各 种 构成 要 素 是 什么 对 管理 者 来 说 具有 重要 意义 。 人 但是， 理解 
环境 是 如 何 影响 管理 者 的 ， 也 同等 重要 。 环 境 通 过 当前 环境 的 不 确定 程度 ， 以 
及 组 织 与 其 外 部 相关 群体 的 各 种 利益 相关 者 关系 ， 对 管理 者 施加 影响 。 

评价 环境 的 不 确定 性 ”并非 所 有 的 环境 都 是 相同 的 。 环 境 的 不 同 是 由 于 我 
们 所 说 的 环境 的 不 确定 性 (environmental uncertainty ) 程度 不 同 造成 的 。 环 
境 的 不 确定 性 程度 由 两 个 维度 决定 ; 组织 环境 的 变化 程度 和 复杂 程度 。 环境 的 
不 确定 性 可 以 由 图 3 一 4 的 矩阵 进行 描述 。 让 我 们 进一步 考察 构成 环境 不 确定 
性 的 两 个 维度 。 





首先 是 变化 程度 。 如 果 组 织 环境 的 构成 要 素 经 常 变动 ， 我 们 称 之 为 动态 环 
境 。 如 果 变 化 很 小 ， 则 称 之 为 稳 态 环境 。 在 稳 态 环境 中 或 许 没 有 新 的 竞争 者 ， 
或 许 现 有 竞争 者 没有 新 的 技术 突破 ， 公 众 压 力 集团 极 少 有 影响 组 织 的 活动 ， 等 
w. Ain., Zippo 公司 (www. zippo. com) WE Zippo 打火机 闻名 ， 它 所 处 的 
这 是 相对 稳定 的 环境 。 更 争 者 很 少 ， 没 有 什么 技术 变化 。 昌 然 这 些 打 火 机 有 其 
ft Pasa. 而 且 世 界 烟 草 消 费 的 居 高 不 下 使 得 全 球 市 场 仍 具 有 相当 的 吸引 力 ， 但 
该 公司 面临 的 主要 环境 问题 也 许 是 吸烟 者 的 减少 趋势 。 








HIREL F. HOARS i Abs ak. Hi eee. Aes a) Warner., EI E 
sei) CMO. iLe] (EMI) 和 环球 公司 Universal). IAE a Me be Be. 47 
OE A ds ee hE A A AO PE MP3 Se Be A A eB Se fR ral Nap 
ster Ine.) JA FEA 4648 AF ood BK BOAR fe. ERIR A Ae A TRAER RAR 
WAS. ASEMA JT er a BR CP record). ir. CD A HE ne 
PO ak OG dR. {BR TR OT Ae Be R AAE A FEIS PT TT EA 
称 为 动态 环境 . 

P PASHE E e M tE PEE” A E D GR TaS R. EA e AA 
bE - PRT MAR r. EW EE 12 HGE -opl 173 B o 
12 JIRA 1 oR ee BE. 但 旺 ， 由 于 这 -变化 震 可 预测 的 ， 我 们 
上 外 认为 环境 与 动 仿 的 ， 当 我 们 谈 到 你 化 程度 时 ， 我 们 所 指 的 是 不 可 预测 的 弯 
化 .如果 变 化 能 鳄 精 确 地 两 期 、 它 就 不 是 管理 者 必须 上 嵌 付 的 孙 种 不 晴 定 性: 。 

As GE TED SE ES S tE (environmental complexity) FERRE, A 
FIPE FAL SE EE TET EL SL Rts pi eR Bett HER fg Ej a ES EL 
上 县. BAM. Ba BA Tae Bo A i) ge 2] Hasbro Toy Company) IATE oS ROR 
ge] (Mattel 2 OR SH. GARD SS BRR eS} Cri- 
Ker Electronics), AR HEB ZS A] Wizards of the Coast), Bf Bat hz a] Ken- 
ner Toys}, WG # m, oA 4. A) ¢ Parker Brothers)> HOA E be BA 闻 Tonka 
Toys), M MIE Ti. 个 组 织 打 交道 的 竞争 者 、 顾 党 、 供 应 启 ， EL ae 
全 机 构 起 少 ， 组 织 环境 中 的 思 杂 性 就 越 小 ， 不 确定 性 因而 就 越 少 ， 

Bethe WHE PAS SRR Ke Be SOK A t. o 
Ml. E` Trade FEER H W 48 20 2 Fl) YD FT BBE We ey AE Ae 5 OY DP 
hE H A. BT RE. BAD. 4 A OE OK fe ISPD 的 
gf. FURL. ER ARTA DE BE AO a es OR: eas BELL, 

HR pI fs ABE TE E an f Be oy PS ee? EL 4., PIR A 
TE th UE A oe PE A OS, Rl CR oe RRA RD 代表 了 不 确定 性 
KY A, FL 4 (动态 复杂 的 环境 ) Mer KER, Be 
Be. Moc 1 OD Bo RH A at a RR ARAR MR A eg ey 
Hp. 

h 于 环境 的 不 确定 性 威胁 着 -THRRET ENE E A A E I R GA AS 
确定 考 减 对 最低 程度 。 假定 可 以 选择 ， 那 么 管理 者 都 愿意 在 单元 1 AEE W ERA 
Hep ay. TAH AiR cb RE oo EE EE. at eh. > A eR EE ai PF 
WA SaaS AE ie. Pe A A ee a se. 


E 利益 相关 者 关系 管理 


Ata YHE AER AM E RRI LIA HA dH E A ag e A pa? IAL -- 
Ai VHI ALG & AGE £7 48 AA Ahe A 3S E A E ER EE rep 
mt fH GL AE A. Aea., OS. me Ge. AR OS He 
TE. ARARE de LEG FAYE E E pi E eg) 5-H OO ey 
MR. Ru. FU AMR A Ra BR ARR A fe ee, eT Ie aia 
a ME Ob aD ae AKA OR. AREA TEA PP a eA OE A EH 


tid 


考察 管理 这 些 关 系 的 各 种 途径 。 

谁 是 利益 相关 者 “利益 相关 者 (stakeholder) 是 组 织 外 部 环境 中 受 组 织 决 
策 和 行动 影响 的 任何 相关 者 。 这 些 相关 群体 与 组 织 息息相关 ， 或 是 组 织 行为 会 
对 他 们 产生 重大 影响 。 反 过 来 这些 群 体 也 可 能 影响 组 织 。 例 如 ， 想 一 想 星 巴 
克 咖 啡 公司 的 决策 和 行动 可 能 影响 到 的 群体 一 一 咖啡 豆 供应 商 、 雇 员 、 专 营 咖 
啡 的 兹 争 者 、 当 地 社区 等 等 。 其 中 一 些 利益 相关 者 同样 可 以 影响 星巴克 公司 管 
理 者 的 决策 和 行动 。 组 织 与 其 利益 相关 者 共生 的 观念 已 被 研究 管理 理论 的 学 者 
和 从 事 管理 实践 的 管理 者 普遍 接受 。 

组 织 可 能 与 之 打交道 的 利益 相关 者 有 几 种 类 型 呢 ? 图 3 一 5 界定 了 一 些 最 
具 普 所 意义 的 利益 相关 者 。 请 注意 ， 这 些 利 益 相 关 者 既 包 括 组 织 内 部 的 群体 也 
包括 外 部 的 。 为 什么 ”因为 二 者 都 能 够 影响 组 织 采 取 什 么 行动 以 及 如 何 运作 。 
但 是 ， 我 们 首要 关注 的 是 外 部 群体 及 其 对 管理 者 计划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 的 自 
由 决定 权 的 影响 。 这 并 不 意味 着 内 部 利益 相关 者 无 关 紧 要 ， 只 是 我 们 将 在 本 书 
其 余部 分 主要 围绕 组 织 成 员 (雇员 ) 来 阐明 如 何 管理 这 些 关 系 。 








为 什么 管理 利益 相关 者 美 系 如 此 重要 为 什么 管理 者 甚至 应 当 关 注 利益 相 
闫 者 关系 呢 ?' 引 其 中 一 个 原因 是 ， 这 可 以 带 来 其 他 的 组 织 成 果 ， 如 环境 变化 可 
预测 性 的 改善 、 更 成 功 的 创新 、 利 益 相关 者 信任 度 的 提高 和 更 强 的 组 织 和 柔性 ， 
从 而 减少 变化 的 冲击 。 但 这 些 是 理 影 响 组 织 绩效 呢 ? 回答 是 肯定 的 ! 观察 这 一 
问题 的 管理 学 研究 人 员 发 现 ， 业 绩 良 好 的 公司 的 管理 者 在 制定 决策 时 ， 往 往 考 
虑 所 有 重要 的 利益 相关 者 群体 的 利益 。” 

管理 外 部 利益 相关 者 关系 的 另 一 原因 是 ， 这 是 应 该 做 的 “正确 ”的 事 。 这 
是 什么 意思 呢 ? 意思 就 是 说 组 织 依赖 这 些 外 部 群体 作为 投入 资源) 的 输入 
端 ， 并 作为 产 出 (产品 和 服务 ) 的 输出 端 ， 而 管理 者 在 决策 和 行动 时 ， 应 当 考 
虑 他 们 的 利益 .第 5 章 讨 论 的 是 管理 道德 和 公司 社会 责任 的 概念 ， 我 们 将 在 这 
— FE BE ATF FE ik — fe) i. 

如 何 管理 这 些 关 系 ”管理 外 部 利益 相关 者 关系 分 为 四 个 步骤 。 第 一 步 是 确 
定 谁 是 组 织 的 利益 相关 者 。 面 对 形形色色 的 外 部 群体 ， 究 竟 哪 个 群体 可 能 受 管 




















理 者 决策 的 影响 ， 而 哪个 群体 有 可 能 影响 到 管理 者 的 决策 呢 ? 那些 有 可 能 受 组 
织 决 策 影 响 并 能 影响 组 织 决 策 的 外 部 群体 就 是 组 织 的 利益 相关 者 。 第 二 步 是 由 
管理 者 确定 这 些 利益 相关 者 可 能 存在 的 特殊 利益 或 利害 关系 是 什么 一 一 产品 质 
w? 财务 问题 7 安全 或 工作 条 件 ? 环境 保护 ? 等 等 。 接 下 来 ， 管理 者 必须 确定 
每 一 个 利益 相关 者 对 于 组 织 决 策 和 行动 来 说 有 多 关键 。 换 言 之 ， 管 理 者 在 计 
划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 时 ， 考 虑 该 利益 相关 者 的 利益 具有 人 和 何 种 程度 的 关键 意 
X. 利益 相关 者 这 一 概念 一 一 与 组 织 行为 具有 “利益 ”关系 的 群体 一 一 怡 如 其 
分 地 表明 了 这 一 群体 的 重要 性 。 但 其 中 一 些 利益 相关 者 对 组 织 的 决策 和 行动 来 
说 更 为 关键 。 例 如 ， 由 社会 公众 支持 的 州立 大 学 的 关键 利益 相关 者 或 许 就 是 州 
议会 ， 因 为 是 它 控制 着 大 学 每 年 的 预算 资金 。 相 比 之 下 ， 该 大 学 的 计算 机 硬件 
和 软件 供应 商 虽 然 重要 但 并 不 是 关键 的 。 一 旦 管理 者 明确 了 上 述 事 项 ， 最 后 一 
步 就 是 决定 通过 什么 具体 的 方式 管理 外 部 利益 相关 者 关系 。 这 一 决策 取决 于 外 
部 利益 相关 者 的 关键 程度 以 及 环境 的 不 确定 性 程度 .5 利益 相关 者 越 关键 ， 环 
境 越 不 确定 ， 管 理 者 越 是 需要 仰 仗 与 利益 相关 者 建立 明确 的 伙伴 关系 。 图 3 一 
6 描述 了 管理 利益 相关 者 关系 的 各 种 方式 。 









图 3 一 6 ”管理 利益 相关 者 关系 


如 果 外 部 的 利益 相关 者 是 重要 的 但 又 并 非 关 键 的 ， 且 环境 的 不 确定 性 很 
低 ， 管 理 者 通常 简单 地 扫描 和 监控 环境 中 可 能 变化 的 趋势 或 力量 。 在 这 种 情况 
下 ， 管 理 者 没有 必要 采取 具体 的 行动 来 管理 利益 相关 者 。 他 们 只 需要 跟踪 了 解 
利益 相关 者 的 动向 、 他 们 可 能 关心 的 焦点 ， 以 及 这 些 焦 点 是 否 在 变化 (我 们 将 
在 第 9 章 探 讨 环境 扫描 的 技术 ) 。 

如 果 利 益 相 关 者 是 重要 而 非 关 键 的 ， 且 环境 的 不 确定 性 很 高 ， 管 理 者 需要 
投 人 更 多 前 摄 性 的 努力 来 管理 利益 相关 者 关系 。 此 时 ， 管 理 者 可 以 采用 跨 域 管 
理 (boundary spanning)， 即 采用 更 具体 的 方式 与 各 种 外 部 利益 相关 者 开展 互 
动 合作 ， 以 收集 和 传播 重要 的 信息 。 在 跨 域 管理 中 ， 组 织 成 员 在 组 织 和 外 部 利 
癌 相 关 者 之 间 上 自由 移动 。 组 织 边 界 具有 更 强 的 乘 性 和 可 渗透 性 。 人 们 通常 会 说 
边界 有 器 域 者 有 包 个 落脚 点 一 一 意思 是 他 们 跨越 了 组 织 边 界 。 举 例 来 说 ， 那 些 在 
[ 作 中 日 复 一 日 地 与 外 部 利益 相关 者 打交道 的 人 一 一 例如 ， 与 医生 和 健康 护理 
专家 打交道 的 辉瑞 公司 (Pfizer) 的 销售 人 人员， 在 报纸 和 电视 报道 上 发 表演 说 
的 公共 关系 经 理 ， 与 亚洲 服装 供应 商 有 合作 关系 的 塔 吉 特 公司 Targeo 的 采 
购 员 ， 与 竞争 者 合作 安装 一 家 医院 价格 昂贵 的 成 像 仪 器 的 通用 电气 (GE) E 
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疗 系统 的 设备 安装 专家 等 等 将 与 外 部 利益 相关 者 建立 更 紧密 、 更 明确 的 关 
系 。 相 对 简单 扫描 和 监控 环境 来 说 ， 这 是 更 深入 的 一 步 ， 因 为 边界 跨 域 者 在 收 
集 和 传播 信息 的 时 候 ， 与 利益 相关 者 积极 互动 。 

如 果 利 益 相 关 者 是 关键 的 ， 且 环境 的 不 确定 性 很 低 ， 管理 者 可 以 采用 更 直 
接 的 利益 相关 者 管理 ， 如 开展 顾客 营销 调研 、 豆 励 供应 商 之 间 的 欧 韦 、 设立 政 
府 美 系 部 门 或 展开 游说 活动 、 与 公众 上 压 力 集团 建立 公共 关系 的 业务 往来 等 等 。 
例如 ， 当 耐克 公司 希望 处 理 海外 工厂 的 工作 条 件 问题 时 ， 该 公司 与 包括 顾客 、 
供应 商 。 政 府 机 枸 以 及 公众 压力 集团 在 内 的 利益 相关 者 进行 合作 ， 以 管理 这 种 
情况 。 

最 后 ， 如 果 利 益 相关 者 是 关键 的 ， 而 且 环 境 的 不 确定 性 很 高 ， 管 理 者 应 当 
采用 利益 相 美 者 伙伴 美 系 (stakeholder partnership)， 即 为 追求 共同 目标 而 在 
组 织 和 利益 相关 者 之 间 达 成 的 非 正 式 协议 。 这 种 类 型 的 伙伴 关系 允许 组 织 与 其 
利益 相关 者 搭建 桥梁 一 一 组 织 一 供应 商 、 组 织 一 顾客 、 组 织 一 地 方 社区 、 组 
ol eH eeu oe Glin, BEA IBM 建立 了 伙伴 关系 以 构建 兼容 的 数据 存储 
系统 。 它 们 共同 投入 了 10 多 亿美 元 来 实现 数据 存储 设备 的 兼容 性 。 利益 相 关 
者 伙伴 关系 需要 合作 者 的 高 度 承 诺 ， 相 辅 相 成 ， 而 不 是 互 不 相干 。 我 们 将 在 第 
19 章 详 细 讨 论 价值 链 的 管理 ， 而 利益 相关 者 伙伴 关系 的 整个 概念 体系 是 价值 
链 管 理 的 前 提 。 

正如 我 们 所 看 到 的 ， 组 织 并 不 能 自给 自足 ,它们 同 环境 发 生 相 互 作用 ,并 
受 环境 的 影响 。 组 织 依 赖 其 环境 作为 投入 的 来 源 和 产 出 的 接受 者 。 大 量 的 环境 
力量 -一 -具体 的 和 一 般 的 一 一 都 是 动态 的 ， 并 给 管理 者 造成 了 相当 大 的 不 确定 
性 。 组 织 面 对 的 环境 越 不 确定 ， 管 理 者 的 选择 就 越 受 环境 限制 。 但 是 ， 管 理 者 
正在 通过 各 种 方式 学 习 如 何 更 好 地 管理 这 些 外 部 关系 ， 使 这 些 限 制 最 小 化 。 


EY 
13。 环 境 和 不 确定 性 的 两 个 构成 要 素 是 什么 ? 
14, 谁 是 利益 相关 者 ? 为 什么 管理 者 应 当 考 虑 如 何 管理 与 他 们 的 关系 ? 
15. 描述 管 理 者 管理 利益 相关 者 关系 的 四 种 不 同方 法 。 





管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
里 卡 多 * [AMi (Ricardo Mendiola) 


休斯敦 卫生 及 公共 服务 部 (Health and Human Services) 高 级 社区 联络 员 ， 得 克 萨 斯 
州 休 斯 教 市 


在 社区 与 城市 之 间 建 立成 功 的 利益 相关 者 关系 的 关键 要 素 是 : 双方 共同 制定 的 合作 目 
标 、 和 良好 的 沟通 、 对 促进 双方 关系 的 途径 的 关注 、 有 效 提 供 服 务 的 战略 、 定 期 的 会 晤 、 对 
服务 的 持续 评价 ， 以 及 对 拨款 事 宣 的 关心 。 

一 个 城市 的 长 远 成 功 和 远景 在 很 大 程度 上 取决 于 该 城市 与 社区 《利益 相关 者 ) 建立 和 
增进 坚实 关系 的 能 力 。 通 过 分 析 社区 和 城市 二 者 的 目标 ， 您 能 够 建立 城市 管理 和 提供 服务 
的 体系 。 


Lo. 
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L 傅 看 表 有 ”1 在 这 两 种 组 织 中 ，. - 线 管 理 旧 的 任务 有 什么 不 回 ? 

2， 措 述 下 剂 环境 中 的 有 效 交 化 : Cl) 相 村 稳定 的 环境 ; (2) 动态 的 环境 。 

S. BRERA ie. ALT Sie Ao E ERAS A ER SES i2 
fE PRR ARO? A ARAY 

1. YEA AY Sa RE ER RTA a TGR HET A A A 这 对 管理 外 部 环境 
Aft AIS as? 

3. OG AL RS AR, A te TS AER HOA] A KK Te OE SA 
fit FHA OR tT EO? 


BBR: 基于 互联 网 的 练习 


SA Sef HE + GR AP A) Abercrombie & Fitch) 是 -一 家 休闲 服饰 的 零 代 
疝 ， 它 的 管理 者 认识 到 会 避 的 财务 业绩 取决 二 公司 在 年 轻 人 人 (3 一 24 8) 中 
的 销售 各 ,他 们 聘用 你 为 这 一 群体 人 口 特征 的 顾问 、 你 需要 在 网 上 搜索 信息 之 
提 ， 将 调查 结果 整理 打印 出 来 。 你 向 和 东 们 克 耸 比 公司 的 管理 者 提供 的 信息 越 
E. HiNT FASES PRANA ik Ot ir E A E. ipit aT 
使 用 的 站 点 网 扯 CURL). 

Boob. 英信 克 伦 比 公 司 的 管理 者 希 组 得 到 .和 份 关于 主要 竞争 者 网 址 的 报 
Pre MATL RT FH os ae EE AT SO AN tp RAB, 搜索 这 些 网 站 ， 
并 用 简短 的 Be hy ST afe rE 2S a AR I. AT fi TT 
A 一个 亮 争 者 的 网 址 。 





E myPHLIP 网 站 指南 


vi? (www. Prenhall com myphlip) 是 -个 窟 全 客户 做 的 主页 ， 它 
将 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 : 

eP E: myPHLIP 提供 一 个 在 线 的 党 忆 指 南 、 将 教材 各 齐 的 内 容 与 当 
NOE. RIG ERY. PUR Bic. FRARI BCE Pa TSE LA 
NBCU FE RE GEE CE i, 

AROF: myPHLIP 提供 一 份 教学 大 网 ， 有 助 二 教师 管理 教 党 内容， 与 
学 和 皇 交流 和 上 上传 个 人 资源 。 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


re SR MT ET WI FILEN BB ee ak P IR AA eR. 但 它们 所 好 的 基体 环境 与 … 般 环 
HARI A) Rb ASTRA, fg PUP BE A fie ae A AR o oha. i T AE l fF 
Weg 2H 2h. US HR RE - PSU BOR ob RR EO RR ABA Ee 
iA Fe fe PN? 现在 ， 疝 辜 针 对 这 两 个 组 织 ， 试 一 试 能 查 设 出 得 个 给 组 的 重要 的 
Fl me PAY. Ve) ap. F BB io HEB) Ae OG OR A ER Oa a A. OAR a 
AG) ELE aE TT AE et BEE Be TTB TA E eR DE 


国 案例 应 用 


A Ve rer E A es Bd 


Gil R BE T ha lA ZED E Hi, REA Ge REALS HBL Bat 
E PARA oe! A TAR ZS a Cwww. microstrategy. com) By JE PT 
IR AER (Michael Saylor) 来 说 ， 朵 区 大 追求 的 目标 为 他 的 公司 树立 了 完 
JERE. AIL ATI ARE CEA AR E tg AA fo 个 小 时 的 地 方 ， 你 必须 
HA -THELIR RRS IATA IB OR. AS RES HM a. 那么 微 策 的 使 命 是 
作 么 昵 ?” 可 以 用 所 个 词 来 概括 : Gh ACA YE. BOR Slat Eet T 
A fet SAR fe te 洁 的 信息 ， 以 增进 润 察 万 、 安 全 感 ， 并 制定 更 好 的 决 
A. RR: “FRET PUR BO. RNR ee A” 
RAU A AE? 

ER E RAPA). Ro ae eI AT, Be BT Le 
of] AA Bec Be 4 h Re a RA OE A a S i te 
Wo. PPA ARR OS A - EMR PRES 900 RZ ALL Pian, 
“EE ee oil $l) FT E 2S al PRY eR TE AEN E T fe A, Ae AY fhe BT OP SB et] A GE = 
AER By eR PEP. AE E P ER SS A] (Victoria's Secret) 在 每 家 
击 店 销售 的 女性 内 衣 孝 是 -- 样 的 ， 直 至 微 策 问 世 ， 现 在 ， 通 过 挖掘 数据 ， 和 该 公 
Ha) RP, CRRA ib A. AAA Og Oe A fe. E D BR a A te 
KOTRA. FRR OE. Aa Rt RR E.R iE 
RTPA SO) Tok feta. wok. PARE yi. PUL, DAA PEER HL OR 
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Ayai fka MTT HEERE h 989 Se a y Za. TEE H HE op FT PPE te k 
R LRA, Akio frel P L993 EEH F AES ER E sa. F 2000 Ek. 2 
HULSE HRY Po AAE. E EERIE A A 40 € TAk. 1 600E Yo. Ae 
Aa D 2. 24 {A Bue. MOAM ER IEE Od tee AY ~~ nT 
fhe Ree) E WOR B A | TER A EAR OD OBE FOP tE 

H. WRAL RE G M Ate, OB ER A EE BA Be E t A e d Ap HEE PAP E 
化 IA PPE ga a y Aal CEO ATS A A. LIE YR RE eR, OH 
BAJE ATE AUP TPR. CE ACA fA. defile Aa. OP ee POT 
AR FHT fol A Se et oR BR TPE AA). Ao) AB ROR OR miti. 
HHS A the as aE EAS TP. RET EAR. A RS RE 
MHLE Ge i] FAR OR a Ee SE. SEE. Bld. BEAN A] :个 可 能 
POPE Oe Tk HE T A PBE 2 ey Pe Be EB AY AD eS ap EE 28 A 2 
“4. Stee. sii] FRR HAI GL ei Sy e Aa g Hage AA A TE Hak fat Ae 
Mek Ty MK MGR KR. 公司 经 营 方 式 的 时 一 个 独 有 特征 是 公司 的 短途 旅行 。 每 秆 

FELE TR. Aap Ee fh ee ER. EM aR TR BR. mi 

Lak td ba To legate Bip 12 PAHAT EERIE. ACE a E 
me. MUR SA) US LPE. JSR RAR” ROSIE. HERA APE Ri E 
Al RE pi mi hk ae ET PL 1999 E i By oe A CE BO 350 A Xe. (He. 
bo aR RAK ae Be ae, HO A HR HEM “OR AI. A 
Lay ak ett 750 ou Jd SESH E A aR AAA. ik fi O Re a HE 
FRO BINT. RO Pr A GE SS BADR Se. POE > a A BBP OR eh IK OS, 
AA. PEPPA Fe SE AY Pe HE ABT ES eia BO 

Ay alf Se fe al CAGE RGR “ 永 不 满足 ! Tb i eR HE ed? 

TACT fn SRR COA ee A. CE A eR ER PRE A AP Pe a OR ia. Re 
fy ny HE Se fi ieee Ee bP FE ART 1 


[问题 ] 

|. KHa 2, FA UE ee BY) He we tk. 

2. ERAK. OO A eo Bao fay ae otha? 

S. ARAJ iE an fey i 24 ALT AT By ee TENY? 

Ae CCR AD Be AGA ne ass HERPES he Aa? 组 织 交 化 如 
fag fed Fa) E E AA a AY A OR 

FM: Information from company Web site (www. microstcatezy. com), July a. 2000; C. Sali- 

er. “Microntratepy. Inc." Fust Company. April 2000. pp. 190-202; E. Thomas, “Caesar and Edison 
amd... Saylor?" Newawerk, January 1, 2000. pp, 48 © 49; and D Roth. "The Value of Vision.” 
Fortune, May 24. 1999. pp. 285- 288, 


[注释 ] 

LIJ B. Paik Sunoo. “HR in Lotusland.” Workforce, June 2000, pp. 74-79, 
available at Workforce Online (www. workforce, com. May 31. 2000, 

ie | or insights into the symbolic view, see J. Pfeffer, “Management as 


Symbole Action; The Creation and Maintenance of Organizational Para- 


i 4 | 


i 6 | 
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全 球 环 培 中 的 管理 


» 谁 是 所 有 者 

a 你 持 有 怎样 的 全 球 观 

* 理解 全 球 坏 境 

© 组 织 如 何 走 问 全 球 化 
”在 全 球 环境 中 进行 管理 
“是否 会 由 您 担任 全 球 性 职务 
s 本 章 小 结 

* 思考 题 





二 “学习 目 标 

阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 

L 辣 明 以 全 球 观 点 看 待 管理 的 重要 性。 

上 识别 对 待 全 球 经 营 的 三 种 不 同 态度 。 
描述 不 同 的 区 域 性 贸易 联盟 。 
解释 许多 国家 加 入 区 域 性 贸易 联盟 的 原因 。 
. 比较 多 国 组 织 、 跨 国 组 织 和 无 国界 组 织 ， 
5. 描述 组 织 走 向 全 球 化 的 典型 阶段 。 
T. 阐述 民族 文化 的 四 个 维度 。 
8. 根据 四 个 维度 描绘 美国 文化 。 
9， 识 别 全 球 范围 的 外 派 经 理 人 员 所 面 对 的 调整 挑战 ， 
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西 迈 克 斯 公司 (Cemex, www. cemex com) 是 全 球 第 三 大 水 泥 制 造 商 ， 它 坚持 不 懈 
地 为 顾客 提供 更 好 的 服务 ， 而 无 论 顾 客 身 在 何方 ， 因 而 在 全 球 市 场 上 赢得 了 领先 地 位 。 西 
迈克 斯 公司 以 黑 西 琳 蒙 特 雷 市 为 发 展 基地 ， 在 经 营 中 遵循 着 一 些 体现 “ 西 迈克 斯 特色 ”的 
原则 ,中 这 些 原则 包括 :; 顾客 服务 优化 、 以 顾客 为 核心 的 技术 、 运 营 效率 、 管 理 开 发 、 生 
态 效率 、 员 工 授权 、 市 场 领 导 地 位 、 战 略 思 考 、 学 习 的 激情 和 全 球 观 点 。 西 迈克 斯 公司 认 
为 ， 要 想 在 竟 争 激烈 的 全 球 环境 中 获得 成 功 ， 管 理 者 殴 要 树立 多 文化 的 观念 。 为 此 ， 该 公 
司 采 取 了 几 项 举措 ， 和 包括 促 进 全 球 办 事 处 沟通 和 协调 的 一 些 培训 计划 ， 和 各国 高 级 管理 人 员 
委派 到 他 国 担 任 要 职 的 一 个 外 派 计划 ， 以 及 让 管理 人 员 有 机 会 拓展 全 球 知 识 的 其 他 活动 。 
公司 的 管理 者 ， 如 国际 贸易 部 的 经 理 震 姆 多 。 冈 萨 雷 斯 (Raymundo Gonzalez). 已 逐步 
发 现 理解 全 球 环 境 中 的 管理 是 极其 重要 的 。 

虽然 团 萨 雷 斯 住 在 墨西哥 的 蒙特 雷 市 郊外 ， 但 他 通常 会 在 亚洲 的 分 公司 工作 ， 主 要 是 
印度 尼 西 亚 。 西 迈克 斯 公司 拥有 印尼 水 泥 制 造 商 Semen Gresik 公司 25% MR. MH 
克 斯 公司 来 说 ， 它 是 垩 西 可 本土 之 外 最 大 的 制造 厂 。 在 与 Semen Gresik 公司 正式 合资 以 
前 ， 西 迈克 斯 公司 已 经 在 亚洲 开展 了 大 量 的 水 泥 贸 易 。 迹 无 疑问 ， 亚洲 业 务 对 于 西 到 克 斯 
公司 的 未 来 计划 具有 举足轻重 的 意义 。 

黑 西 哥 和 印度尼西亚 有 些 相 似 之 处 。 它 们 都 是 发 展 中 国家 ; EME, 公司 必须 建立 良 
好 的 工作 氛围 ， 有 时 不 得 不 在 有 限 的 技术 条 件 下 工作 。 人 但是， 两 国 的 差异 也 是 巨大 的 。 例 
如 ， 两 国文 化 特征 截然 不 同 。 案 教 信 爷 ( 天 主教 与 伊斯兰 教 )、 音 乐 品味 以 及 迹 人 饪 手艺 都 
是 西 迈 克 斯 公司 的 管理 者 不 得 不 面 对 的 一 些 差 异 。 候 设 你 处 于 冈 萨 雷 斯 的 位 置 ， 如 何 才 能 
使 那些 将 要 与 你 一 起 工作 的 管理 者 一 一 来 自 垩 西 哥 的 和 印度 尼 西 亚 的 一 一 尽快 互相 适 
ET 

你 该 怎么 做 ? 
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西 迈克 斯 公司 的 例子 表明 ， 即 使 是 大 型 的 全 球 公司 ， 依 然 面临 着 在 全 球 环 
境 中 进行 管理 的 挑战 。 对 管理 者 来 说 ， 全 球 市 场 意味 着 一 场 全 新 的 竞赛。 随 着 
世界 市 场 的 形成 ， 国 界 正 失 去 音义， 组织 成 长 的 潜力 也 有 了 极 大 的 发 展 。 例 
m, 在 对 1 250 家 不 同类 型 的 制造 企业 的 一 项 研究 中 发 现 。 CTR Se 
司 ， 其 销售 增长 是 严格 意义 上 的 国内 公司 的 两 倍 ， 午 利 能 力也 高 很 和 多。 
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m 谁 是 所 有 者 





萤 提 全 博 环 境 特征 的 -一 个 方法 ， 就 是 考查 ”下 某 些 熟 屋 的 产品 和 公司 的 所 
有 权时 初时 属于 哪个 国家 .你 可 能 会 惊 坷 地 发 现 你 原 以 为 由 美国 公司 制造 的 产 
品 其 实 是 乔 国 公司 制造 和 的。 做 做 下 面 这 个 小 测验 ， 然 后 在 本 章 的 结束 部 分 核 
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1. Se BIL > Fal ae BD A nA pi Bok PPR (Ben and Jerry's Iee Cream); 
ai. me PY BP h. deb Sep Bey far {9 c He [a] d. 32 [äl 
2. fe be Ezra] (Bie Pen Company) 是 哪个 国家 的 : 
a. 日 本 bh. et H c 美国 d. E 
3. RSE (Powerbar) & fE A FE ORS E AP a. 
a. E b. Bg c KIN d. 德国 
4. RCA E HEELE Al b> E ae BR e pE RI oS A A 8 
a. 72: FG b. 美国 c. E A F d. Ry GF 
>. MFE (Skippy) 464: #) E SB BZ a) a 
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7. ES LEAR OC Vaseline) 6) ARR ea]. 
a. 法 国 b. 3 co Se By d. $ x 
8. E EB (Braun) E gh E ALJ RITE 4S E) PEL 
a. HE b. f# ly c [fe de HÆ 
9. OR fo) Lt: (Greyhound Bus Lines) 由 喔 国会 加 所 有 ， 
a. Æ Fj Bf b. 美国 co MERK d. H E 
10. M4 t Burger King) WIE (Whopper) 是 哪 国 公司 的 特色 产 虎 ， 
a. 英国 b. 美国 c- FR FQ Bp d. 挪威 
你 的 得 分 情况 如 和 何 ? OR > BP AE PS BE EA BS 
Fay Ay +? 
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有 到 的 ， 这 些 公 司 代 表 了 相当 -部 分 的 产品 、 市 场 和 行业 ， 
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表 4 一 1 主要 收入 来 源 于 非 美 国 业务 的 部 分 公司 

万 宝 华 公司 : i | 77.0 
埃 克 森 - 美 季 公 司 71.8 
Oy Oe TRAM ZS R] 71.6 
得 州 仪器 公司 67.8 
雅芳 公司 65. 8 
He FF Zyl 61.6 
可 口 可 乐 公 司 61.2 
吉 列 公司 60. 1 





资料 来 源 ， B Zajac, “Global Giants." Forbes, July 24, 2000, pp. 335 - 338. 


~ 你 持 有 怎样 的 全 球 观 





会 说 三 四 种 语言 的 德国 人 、 意 大 利 人 或 是 印度 尼 西 亚 人 并 不 罕见 ,许多 日 
本 小 学 生 在 低 年 级 就 开始 学 习 英 语 ， 而 大 部 分 美国 小 孩 在 学 校 仅 学 习 英 语 。 美 
国人 往往 将 英语 看 做 惟一 的 国际 性 商务 用 语 ， 因 此 党 得 没有 必要 学 习 其 他 
语 育 。 

单一 -语言 主义 怡 好 是 一 个 民族 遭受 狭 障 主义 (parochialism) 恶果 的 见证 
之 一 。 也 就 是 说 ， 他 们 仅仅 用 自己 的 视角 和 观点 来 看 世界 。 具有 狭隘 偏见 的 
人 认识 不 到 人 们 有 着 不 同 的 生活 和 工作 方式 。 狭 隘 主 义 已 成 为 许多 在 全 球 商 业 
环境 中 工作 的 管理 者 的 一 大 障碍 。 如 果 管 理 者 路 人 忽视 外 国文 化 习俗 的 陷阱 ， 
固执 地 认为 “本 国文 化 就 是 优 于 外 国文 化 ”， 他 们 将 发 现 难以 与 那些 努力 探 霖 
外 国 习 俗 和 市 场 差异 的 全 球 其 他 管理 者 和 组 织 进 行 竞 争 。 但 是 ， 这 种 自私 、 狭 
几 的 世界 观 并 不 是 管理 者 在 全 球 环 境 中 惟一 可 能 持 有 的 管理 观念 。 管 理 者 在 看 
待 全 球 业 务 时 ， 可 能 是 下 列 三 种 观念 中 的 一 种 : 民族 中 心 论 HAM). £ 
国 中 心 论 “东道国 取向 )， 全 球 中 心 论 〈 全 球 取 向 ) .所 表 4 一 2 总 结 了 每 一 种 全 
球 观点 的 主要 内 容 。 让 我 们 更 进一步 考察 这 些 观 点 。 


甫 4 一 2 三 种 全 球 观 念 的 主要 内 容 
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优点 。 结构 比较 简单 e PREM TM + 熟悉 全 球 事务 的 动力 


。 控制 比较 严密 和 工作 环境 ， 当 地 目标 和 全 球 目标 
* 东道 国政 府 更 多 的 的 平衡 
支持 ， 选 用 最 优秀 的 人 才 和 
。 鼓 舞 当 地 管理 者 的 。 最 佳 工作 方式 ， 而 不 
士气 受 国籍 之 限 
缺陷 。 管理 比较 无 效 。 重复 性 工作 。 很 难 实现 
。 缺 乏 灵活 性 + 低 效率 ”管理 者 必须 同时 具备 
。 社 会 和 政治 力量 的 强 。。 因 过 于 关注 当地 传统 。 ”当地 知识 和 全 球 知识 
烈 反 对 而 难以 维护 全 球 目标 
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民族 中 心 论 Cothnocentric attitude 是 一 种 狭隘 的 观念 ， 认 为 母国 〈 公 司 
总 部 所 在 国 ) 的 工作 方式 和 惯例 是 最 好 的 。 持 民族 中 心 论 的 管理 者 认为 ， 外 国 
国民 不 像 本 国 国民 那样 具备 市 定 最 优 经 营 决 策 所 必需 的 技能 、 专 业 技 术 、 知 识 
或 经 验 。 他 们 不 放心 让 外 国 雇 员 掌 握 关 键 的 决策 权 和 技术 。 

多国 中 心 论 (polycentric attitude) 这 种 观点 认为 ， 东 道 国 (组 织 在 母国 
之 外 经 营业 务 的 国家 ) 的 管理 人 员 知 道 经 营业 务 的 最 佳 工 作 方 式 和 惯例 。 持 霉 
国 中 心 论 的 管理 者 认为 ， 国 外 的 每 一 个 运营 单位 都 是 不 同 的 ， 也 是 难以 了 解 
AJ. Am. 这些 管 理 者 很 可 能 给 于 这 些 国外 机 构 独 立 经 营 的 权利 ， 并 由 外 国 雇 
员 掌 握 决 策 权 。 

最 后 一 种 管理 人 员 可 能 持 有 的 全 球 观 点 是 全 球 中 心 论 (geocentric atti 
iude) ， 这 种 全 球 取 同 观 点 的 核心 是 在 世界 范围 内 选用 最 佳 方 式 和 最 优秀 的 人 
才 。 持 这 种 观点 的 管理 者 认为 ， 在 母国 的 组 织 总 部 和 各 国 工 作 机 构 都 具有 全 球 
观念 是 很 重要 的 。 应 不 受 国 际 的 限制 来 寻找 最 佳 方式 和 和 人选 ， 从 而 实现 用 全 球 
观 考 虑 重大 问题 和 决策 。 

成 功 的 全 球 管理 需要 对 民族 习俗 和 管理 具有 高 度 的 敏感 性 。 在 芝加哥 的 管 
理 惯 例 或 许 并 不 适用 于 曼谷 或 柏林 。 参 看 表 4 一 3 的 几 个 文化 误区 的 实例 ， 如 
表 4 一 3 文化 误区 的 几 个 实例 

。 你 在 上 海 工作 ， 某 一 天 在 街 上 散步 的 时 候 ， 你 磁 到 一 个 中 国 同事 。 他 间 你 “ 吃 了 吗 ?9" 
你 回答 说 “没有 。” 于 是 这 个 人 面 带 友 焰 和 不 安 ， 快 步 离 去 了 。“ 吃 了 吗 ” 是 一 个 表达 
问候 的 常用 语 一 一 正如 美国 人 说 “ 嗨 ， 你 好 吗 ?” 一 样 。“ 今 天 吃 了 吗 ?” 或 者 说 “日 
子 过 得 怎么 样 ?” 是 中 国 式 的 问候 方式 。 

。 一 位 调 到 沙特 阿拉 伯 的 美国 经 理 成 功 地 从 一 个 阔 特制 造 商 那里 获得 了 一 份 100 万 美元 
的 合同 。 这 位 制造 商 的 代表 到 会 时 晚 了 几 个 小 时 ， 但 美方 主管 认为 这 无 关 紧要 。 当 这 
个 美国 人 后 来 知道 沙特 并 无 遵守 此 合同 的 意图 时 ， 他 是 又 惊讶 、 又 诅 丧 。 原 来 那 位 代 
表 是 为 了 出 席 会 议 迟 到 之 故 ， 出 于 礼 盘 而 签订 了 这 份 合同 。 

。 一 位 美国 主管 第 一 次 去 德国 的 时 候 ， 应 邀 到 一 位 最 大 的 客户 家 里 做 客 。 他 希望 成 为 一 
个 得 体 的 客人 ， 于 是 给 女 主人 送 了 一 东 红 玫瑰 ， 一 共 12 支 。 后来， 他 才 知 道 在 德国 ， 
如 果 花 是 偶数 则 代表 坏 运气 ， 而 且 红 玫瑰 象征 着 一 种 极其 浪漫 的 情意 。 

， 一 位 在 美国 经 营 的 主管 ， 被 秘鲁 管理 人 员 认 为 是 冷酷 、 不 值得 信任 的 。 因 为 在 面对面 
的 讨论 中 ， 该 美国 主管 总 是 离 得 很 远 。 他 并 不 知道 ， 在 秘鲁 和 其 他 拉丁 语系 国家 ， 人 
们 习惯 与 谈话 的 人 站 得 很 近 。 

““ 竖 起 两 只 大 拇指 ”在 中 东 国 家 被 视 为 一 种 很 冒犯 的 手势 ， 在 澳大利亚 是 很 不 礼 狐 的 ， 
在 法 国 则 表示 “OK"， 

， 在 土耳其 ， 如 果 你 和 某 个 人 面对面 时 ， 双 和 辟 交叉 是 很 不 礼 驳 的 . 


资料 来 源 ，See D. A. Ricks, M. Y.C. Fu and J. S Arpas, International Business Blunders (Co- 





lumbus, OH, Grid, 1974); A. Bennett, “American Culture Is Often a Puzzle for Foreign Managers in 
the U.S." Wall Street Journal, February 12, 1986, p.29; C.F. Valentine. “Blunders Abroad,” 
Nation's Business, March 1989, p. 54; R. E. Axtell (ed. ), Do's and Taboos around the World. 3rd 
ed. (New York, John Wiley & Sons, 1993); B. Pachter, “When in Japan, Don't Cross Your Legs,” 
Business Ethtes., March ~ April 1996, p.50; and V. Frazee, “Keeping Up on Chinese Culture.” Global 
Work force, October 1996, pp. 16—17. 
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以 后 ， 马 克 、 里 拉 以 及 其 他 成 员 国 的 货币 将 退出 流通 领域 (目前 没有 加 入 
EMU 的 国家 是 希腊 、 瑞 典 、 英 国 和 丹麦 )。 

这 些 欧 训 国家 联盟 的 主要 动因 是 针对 美国 和 日 本 的 实力 ， 它 们 需要 以 此 来 
重新 确立 自己 的 经 济 地 人 位。 按照 互 设 壁 急 的 单个 国家 的 机 制 运行 ， 欧 洲 工 业 不 
可 能 实现 美国 和 日 本 企业 的 效率 。 随 着 欧盟 的 发 展 ， 它 可 以 凭借 世界 上 最 富有 
的 一 个 市 场 而 保持 其 经 济 实 力 。 欧 洲 企 业 将 继续 在 全 球 市 场 上 发 挥 举 足 轻 重 的 
作用 。 人 例如， 英国 的 联合 利 华 公司 是 消费 品 市 场 一 股 不 可 忽视 的 力量 J 
“ 谁 是 所 有 者 ”一 节 的 小 测验 )， 德 国 的 戴 姆 蔓 - 克 莱 斯 蔓 公 司 (Daimler- 
Chrysler AG) 是 汽车 工业 强 有 力 的 竞争 者 ， 而 芬兰 的 诺基亚 在 无 线 电 技术 中 
居于 主导 地 位 。 

北美 自由 贸易 协定 (NAFTA) 19924688 H 12 H, BP. Me KRM 
国政 府 就 北美 自由 贸易 协定 (North American Free Trade Agreement, NAF- 
TA) 的 关键 性 问题 达成 一 致意 见 ， 由 此 诞生 了 一 个 巨大 的 经 济 集 团 。 从 1994 
年 起 NAFTA 正式 生效 ， 到 1998 年 的 时 候 ‘进行 完全 统计 的 最 近 的 一 年 )， 
美加 贸易 额 增长 了 56%， 达 到 3 299 亿 美元 (每 天 将 近 10 亿美 元 )， 而 美国 和 
黑 西 帮 之 间 的 贸易 额 也 增长 了 113%， 达 到 1 734 亿 美元 。 TARR A HD ES 
CAR. HEOUIFAT IE. HRMS RM) 的 最 终结 果 蚌 三 国 经 济 实 力 的 增强 。 

其 他 拉美 国家 也 正 努 力 加 入 自由 贸易 集团 。 帮 伦比 亚 、 右 西 研 和 委内瑞拉 
三 国政 府 于 1994 年 就 消除 进口 税 和 关税 签署 了 一 项 条 约 ， 首 先 迈 出 了 一 步 。 
现在 ， 加 表 比 海地 区 、 南 美 训 和 中 美 训 的 36 个 国家 正 就 美洲 自由 贸易 区 


(Free Trade Area of the Americas, FTAA) 的 贸易 协议 进行 谈判 。 ”已 经 建立 
起 来 的 另 一 个 自由 贸易 集团 是 南 锥 体 共 同市 场 (Southern Cone Common Mar 
ket) ， 或 者 称 为 南方 共同 市 场 C Mercosur)" (RÆ 4 一 2)。 由 于 在 这 一 地 区 
建立 起 新 的 贸易 集团 ， 我 们 很 可 能 会 看 到 组 织 管理 方式 的 变化 ， 尤 其 是 在 这 些 
地 区 有 着 重要 商业 利益 的 组 织 ， 
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图 4 一 2 南方 共同 市 场 成 员 国 


资料 来 源 ，Based on C. Sims, “Chile Will Enter a Big South American Free-Trade Bloc,” New York 
Times. June 26. 1996, p. C2, 
东南 亚 家 联盟 (Association of Southeast Asian Nations, ASEAN ) 
ASEAN (简称 东盟 ) 是 东南 亚 10 国 的 贸易 联盟 ME 4 一 3)。 在 未 来 几 年 ， 
亚 浏 ， 尤其 是 忒 南亚 地 区 、 有 望 成 为 世界 上 经 济 发 展 最 快 的 地 区 。 东 盟 也 将 成 
为 日 盖 重 要 的 区 域 性 经 济 和 政治 联盟 ， 其 影响 力 最 终 有 可 能 与 NAFTA 和 EU 
FHT M 。 
全 球 其 他 地 区 也 正 筹 备 着 建立 区 域 性 贸易 联盟 。 例 如 ， 非 洲 9 国 ( 吉 布 
担 、 埃 及 、 肯 尼 亚 、 马 达 加 斯 加 、 马 拉 维 、 毛 里 求 斯 、 苏 丹 、 赞 比 亚 和 津 巴 布 
bh) 已 经 成 立 了 一 个 自由 贸易 区 ， 拥 有 1.7 亿 人 口 。 此 外 ,这 9 个 国家 也 是 东 
南非 21 国共 同市 场 (Common Market for Eastern and Southern Africa, 
COMESA) 的 成 员 国 。 这 些 国 家 承诺 在 2004 年 以 前 实现 技术 性 劳动 力 的 自由 
流动 ，2014 年 以 前 实现 公民 的 自由 流动 ，2025 年 以 前 建立 统一 的 货币 |" 
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WA.: Based on J. McClenahen and T. Clark, “ASEAN at Work,” JW, May 19. 1997, p. 42. 


E 不 同类 型 的 全 球 组 织 


全 球 经 营 由 来 已 和 义 。 例如 西门 子 公 司 (Siemens)、 雷 明 顿 公司 (Reming- 
ton) 和 辛 格 公司 (Singer), Æ 19 世纪 未 已 经 将 产品 销售 到 许多 国家 了 。 福 
特 汽 车 公司 于 1908 年 在 法 国 建立 了 第 一 个 海外 销售 部 门 .。 到 20 世纪 20 年 代 
的 时 候 ， 其 他 一 些 公司 ， 包括 菲亚特 (Fiat)、 联合 利 华 和 英 荷 皇家 壳牌 (Royal 
Dutch/Shell), BARAT SH4e. (SBA (multinational corporation, 
MNC) 成 为 一 种 普遍 的 现象 则 是 在 20 世纪 60 年 代 中 期 以 后 。 这 些 组 织 一 一 
在 名 个 国家 中 拥有 重要 的 运营 单位 ,但 以 母国 为 基地 进行 管理 的 组 织 一 一 在 国 
际 贸 易 中 开 辟 了 一 条 快速 增长 的 途径 。 由 于 多 国 公 司 的 核心 在 于 母国 的 控制 ， 
其 特征 表现 为 民族 中 心 论 。 索尼 公司 、 德 意志 银行 (Deutsche Bank AG), i8 
克 森 -美孚 公司 和 美 林 公司 都 可 以 看 做 多 国 公司 。 虽 然 这 些 公 司 拥 有 巨额 的 全 
球 资 产 ， 但 是 对 全 公司 范围 内 有 着 潜在 影响 的 管理 决策 主要 人 掌握 在 母国 的 公司 
总 部 。 

男 一 种 全 球 组 织 称 做 跨国 公司 (transnational corporation, TNC) 一 一 在 
多 个 国家 拥有 重要 的 运营 单位 ， 并 在 从 事 经 营 的 所 在 国 分 散 管理 的 公司 。 这 种 
类 型 的 组 织 并 不 是 复制 本 国 的 成 功 经 验 来 管理 国外 的 运营 单位 ， 而 往往 是 在 每 
个 国家 懂 用 当地 人 员 来 经 营 ， 并 且 根 据 该 国 独 有 的 特征 制定 适当 的 营销 战略 。 
这 一 类 型 的 全 球 组 织 反 映 了 名 国 中 心 论 。 例 如 ， 筷 全 食品 公司 世界 上 最大 
的 食品 公司 - 就 是 一 家 跨国 公司 。 它 的 总 部 设 在 瑞士 ， 其 运营 单位 几乎 遍及 
世界 各 国 ， 但 它 的 管理 者 仍然 在 使 公司 的 产品 迎合 当地 的 消费 者 。 窗 站 在 欧洲 
地 区 销售 的 产品 与 在 美国 和 拉美 市 场 销 售 的 产品 是 不 一 样 的 。 另 一 个 跨国 公司 
的 例子 是 菲 多 利 公 司 (Frito-Lay) 一 一 百事 公司 旗下 的 一 家 公司 ， 在 英国 市 
HHE T A] WA CDorito chips)， 这 种 产品 的 口味 和 口感 都 不 同 于 美国 和 











加 拿 大 的 产品 。 许 多 消费 品 公 司 采 用 有 跨国 公司 的 形式 管理 全 球 企业 ， 其 原因 是 
它们 必须 改良 产品 和 服务 ， 以 满足 当地 市 场 的 需求 ， 

由 于 全 球 环 境 日 趋 一 体 化 . 许多 著名 的 大 型 公司 正在 消除 那些 产生 人 为 地 
理 界 限 的 结构 划分 ， 从 而 使 管理 结构 更 有 效 地 实现 全 球 化 。 这 种 类 型 的 全 球 组 
织 称 为 无 国界 组 织 (borderless organization)。 无 国界 组 织 采 用 全 球 中 心 论 来 
处 理 全 球 业 务 。 例 如 ，IBM 不 再 以 国家 为 基础 划分 组 织 结 构 ， 而 是 组 成 了 14 
个 产业 集群 ， 百 时 美 施 贵 宝 公 司 (Bristol-Myers Squibb) 改变 了 消费 者 业务 
的 经 营 方式 ， 以 更 积极 地 实现 国际 销售 ， 并 创立 了 一 种 对 全 球 非 处 方药 品 
Bufferin 和 Exeedrin 信 责 的 管理 方式 。 此 外 ， 西 班 牙 电信 (Spain's Tele- 
fomea) 消除 了 马德里 总 部 与 各 地 电话 公司 之 间 在 地 理 上 的 结构 划分 ， 并 将 根 
据 诸 如 互联 网 服务 、 移动 电话 和 媒体 公司 之 类 的 业务 范围 来 组 织 公 司 。 无 国界 
管理 是 组 织 在 提高 其 全 球 竞 争 市 场 上 的 效率 和 有 效 性 的 一 种 尝试 。"* 


“| 小 测验 

4: 描述 上 文 所 述 的 三 个 重要 的 区 域 性 贸易 联盟 ， 包 括 它们 的 名 称 及 形成 
原因 ， 

5. 比较 多 国 公司 、 跨 国 公司 和 无 国界 组 织 。 

6 各 种 类 型 的 全 球 组 织 分 别 代表 了 哪 种 全 球 观念 ? 


te 组 织 如 何 走向 全 球 化 


-个 组 织 如 何 发 育成 全 球 性 的 组 织 呢 ? 这 要 经 过 图 4 一 4 所 示 的 三 个 阶段 。 
每 一 个 相继 的 阶段 要 求 更 多 的 全 球 投资 ， 因 而 也 会 承担 更 多 的 风险 。 





图 4 一 4 组 织 如 何 走向 全 球 化 


也 段 1 ， 管 理 当 局 进入 国际 市 场 的 最 初 方 式 仅 仅 是 将 产品 出 口 到 其 他 国 
家 即 在 国内 制造 产品 ， 并 和 将 产品 销 往 国外 。 这 是 走向 全 球 化 的 被 动 的 第 一 
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步 。 此 外 。 一 个 组 织 最 初 也 可 能 采用 进口 产品 的 方式 来 走向 全 球 化 ， 也 就 是 
说 。 把 海外 制造 的 产品 销 往 国内 。 出 口 和 进口 都 只 是 成 为 全 球 企业 的 萌芽 阶 
段 ， 所 涉及 的 投资 和 风险 都 是 最 小 的 。 大 多 数组 织 都 是 这 样 开 始 全 球 业 务 的 。 
许多 这 样 的 组 织 ， 尤 其 是 小 企业 ， 继 续 通 过 进出 口 业 务 的 方式 实现 全 球 经 营 。 
例如 ， 哈 利 诲 调味 品 店 (Haribhai's Spice Emporium). ， 南 非 德 班 市 的 一 家 小 
企业 ， 将 调味 品 和 大 米 销 往 整个 非洲 、 欧 训 和 美国 。 但 是 ， 一 些 组 织 已 经 通过 
进口 或 出 口 建立 了 一 些 价 值 数 百 万 美元 的 企业 ， 如 Pier 1 专卖 店 。 这 家 公司 进 
口 富 有 异国 情调 的 产品 ， 并 在 全 球 专卖 店 中 进行 销售 。 

阶段 [ ， 管 理 当 局 主动 到 外 国 市 场 销售 上 自己 的 产品 ， 或 在 国外 工厂 制造 产 
品 ， 其 投资 也 因此 增加 ， 然 而 公司 仍 没 有 向 国外 正式 派驻 人 人员。 在 销售 方面 ， 
通常 是 定期 派 遗 公司 雇员 到 国外 与 客户 会 面 ， 或 是 雇佣 外 国 的 代理 商 或 中 间 商 
来 代理 组 织 的 产品 。 在 制造 方面 ， 管 理 当 局 则 是 同 外 国 公司 签订 合同 ,制造 自 
ch 的 产品 。 

阶段 贞 ， 管 理 当 局 最 为 积极 地 寻求 全 球 市 场 的 一 个 阶段 。 如 图 4 一 4 Bra. 
这 可 以 有 多 种 实现 形式 。 许 可 证 贸易 (licensing) 和 特许 经 营 (franchising) 
是 两 种 相似 的 方式 ,它们 都 是 通过 一 次 性 支付 或 按 销售 提取 一 定 费 用 ， 从 而 给 
于 其 他 组 织 商 标 、 技 术 或 产品 规范 的 使 用 权 。 惟 一 的 区 别 是 许可 证 贸易 主要 用 
于 制造 业 组 织 ， 而 特许 经 营 用 于 服务 业 组 织 。 例 如 ， 泰 国 的 消费 者 可 以 享受 到 
鲍 伯 的 大 男孩 (Bob's Big Boy) MMR, PARAJ UZAE He 
(Shakey’s Pizza) 的 美食 ， 而 马来西亚 人 也 能 享受 斯 乐 斯 基 和 餐厅 (Schlotzky's 
deli) 的 三 明治 这 一 切 都 源 于 特许 经 营 。 此 外 ， 安 豪 泽 -布施 公司 (An- 
heuser-Busch) 给 予 了 加 拿 大 的 拉巴 特 公 司 (Labatt)、 墨 西 哥 的 莫 德 洛 公司 
(Modelo) 和 日 本 的 鹿 租 公司 (Kirin) 酿造 和 销售 百 威 啤酒 的 许可 证 。 上 战略 同 
S (strategic alliance) 是 -个 组 织 与 外 国 公司 建立 的 伙伴 关系 ， 双方 在 开发 
新 产品 或 组 建生 产 机 构 时 共享 资源 和 知识 。 同 盟 双方 共 担 风险 ， 共 享 收 益 。 例 
如 ， 美 国 的 IBM、 日 本 的 东芝 和 德国 的 西门 子 结 成 伙伴 关系 以 开发 新 一 代 的 
电脑 芯片 。 会 资 人 企业 (joint venture) 是 一 种 特殊 的 战略 同盟 ， 妈 双方 为 某 
个 企业 目标 ， 一 致 同意 成 立 一 个 自主 经 车、 独立 的 组 织 。 例 如 ， 惠 普 会 司 在 全 
球 范围 内 与 各 种 供应 商 组 建 了 大 量 的 合资 公司 ， 从 而 为 计算 机 设备 开发 出 不 同 
的 零 部 件 。 相 对 于 公司 自己 独立 投资 来 说 ,这 种 伙伴 关系 为 公司 的 全 球 竞 争 提 
供 了 一 种 快速 、 低 成 本 的 方式 。 最 后 ， 在 阶段 卫 ， 管 理 当 局 可 以 通过 建立 外 国 
子 公司 (foreign subsidiary) 一 一 自主 经 营 而 又 独立 的 生产 机 构 或 办 事 处 一 一 
在 国外 直接 投资 。 这 一 子 公 司 可 以 按照 和 多国 公司 (国内 控制 )、 有 跨国 公司 ( 国 
外 控制 ) 或 无 国界 组 织 (全 球 控制 ) 的 方式 进行 管理 。 正 如 你 可 能 猜测 到 的 一 
样 。 这 种 形式 投入 的 资源 是 最 多 的 ， 面 临 的 风险 也 是 最 大 的 。 例 如 ， 摩 托 罗 拉 
公司 在 苏格兰 投资 20 亿美 元 建立 了 一 个 半导体 制造 厂 以 支持 其 无 线 通信 业务 。 





管理 者 坦言 


Fi- 卡 洛斯 C+ HAW (Jose Carlos C. DeGuia) 
微 相 商业 公司 总 经 理 (MicroPhase Enterprise Company), 4 #% 3 + # ii 


描述 你 的 工作 
我 是 微 相 商业 公司 的 现任 总 经 理 。 作 为 总 经 理 ， 我 要 确定 公司 的 发 展 方向 、 目 标 和 战 
略 。 此 外 ， 我 要 监督 公司 的 日 常 运营 ， 以 确保 公司 在 市 场 中 的 竟 争 力 。 


全 球 事件 是 怎样 影响 你 的 组 织 的 ? 
由 于 美元 汇率 的 不 稳定 ， 我 们 每 年 的 预测 和 目标 是 不 确定 的 。 价 格 几 平 每 周 都 在 上 
王 。 利 润 在 下 降 ， 逐 渐变 得 难以 接受 。 此 外 ， 比 索 是 值 造成 的 损失 也 是 在 所 难免 的 。 


今天 ， 管 理 者 要 进行 有 效 的 管理 应 当 具 备 何 种 技能 ? 
今天 ， 一 个 有 效 的 管理 者 必须 有 一 个 远景 ， 应 当 接 受 挑战 ， 而 且 无 论 其 决策 是 符合 惯 
例 的 或 是 反 传统 的 ， 都 应 当 足 以 灵活 地 对 变化 作出 反应 ， 反 应 的 速度 要 像 快 艇 一 样 。 


你 认为 对 你 的 组 织 来 说 ， 最 具有 挑战 性 的 全 球 事 件 是 什么 ? 
美元 汇率 的 不 稳定 是 一 个 挑战 。 此 外 ， 对 我 们 的 组 织 来 说 ;在 第 三 世界 国家 CGE iE 
宾 ) 引进 信息 技术 是 很 困难 的 一 件 事 。 


i — —— 





wh 在 全 球 环境 中 进行 管理 


此 肇 假设 你 是 一 位 美国 经 理 ， 你 准备 到 一 家 全 球 组 织 的 国外 分 支 机 构 工 
作 。 你 知道 你 的 环境 将 与 国内 的 不 同 ， 但 二 者 的 差异 会 达到 什么 程度 呢 ? 你 应 
当 注 意 些 什么 ? 

任何 一 位 发 觉 自己 处 于 一 个 阳 生 国家 的 管理 者 都 面临 着 新 的 挑战 。 在 这 一 
节 中 ， 我 们 将 考察 这 些 挑战 ， 并 对 如 何 作 出 反应 提供 一 些 指导 。 虽 然 我 们 将 以 
一 位 美国 管理 者 的 视角 来 展开 我 们 的 讨论 ， 但 是 我 们 的 分 析 框 架 能 为 任何 在 国 
外 环境 中 经 营 的 管理 者 使 用 ， 不 受 国 籍 之 限 。 


= 法 律 一 政治 环境 


美国 的 管理 者 习惯 于 稳定 的 法 律 和 政治 体系 。 在 这 一 体系 中 ， 变 化 是 缓慢 
的 ， 法 律 和 政治 程序 是 完善 的 ， 选 举 是 定期 举行 的 ， 即 使 总 统 大 选 后 的 政党 变 
化 也 不 会 引起 快速 的 、 根 本 的 改变 。 由 于 支配 个 人 和 机 构 行 为 的 法 律 是 稳定 
的 ， 这 就 可 以 进行 准确 的 预测 ， 而 其 他 国家 并 非 都 是 如 此 。 在 全 球 组 织 任职 的 
管理 者 必须 熟知 他 们 经 营业 务 的 国家 所 特有 的 法 律 体系 。 

一 些 国家 的 政府 在 相当 长 的 历史 时 间 内 都 是 不 稳定 的 。 南 美和 非洲 的 一 些 
国家 在 6 年 内 换 卫 6 个 不 同 的 政府 ， 而 每 个 政府 都 有 自己 的 新 规则 。 一 届 政 府 
的 目标 可 能 是 让 国家 的 关键 工业 国有 化 ， 而 下 一 届 政 府 的 目标 则 是 促进 自由 企 
业 。 这 些 国家 的 企业 管理 者 由 于 政治 的 不 稳定 而 面 对 着 剧烈 变动 的 高 度 不 确定 
性 。 政 治 干 预 也 是 众多 亚洲 国家 现实 生活 的 一 个 方面 。 例如 ,许多 大 型 企业 推 
迟 了 它们 在 中 国 开 展业 务 的 时 间 ， 其 原因 是 中 国政 府 对 这 些 组 织 的 行为 及 其 行 


为 方式 仍然 在 施加 过 多 的 控制 . 随 着 中 国 消费 者 力量 的 增强 ， 中 国政 府 的 态度 
可 能 会 发 生变 化 。 

法 律 一 政治 环境 并 非 只 有 不 稳定 或 具有 革命 性 才 会 引起 管理 者 的 注意 。 事 
实 上 ， 一 个 国家 法 律 或 政治 体系 与 美国 的 差异 才 是 重要 的 。 管 理 者 如 果 希 望 了 
解 他 们 经 营 中 的 约束 以 及 存在 的 机 会 ， 就 必须 认识 这 些 差 异 。 


Bae ticles 





国外 的 产品 标签 法 往往 较为 宽松 。 作 为 一 位 美国 药品 公司 的 产品 经 理 ， 你 
需要 对 一 种 新 药品 的 营利 能 力 负 责 ， 而 这 种 药品 的 副作用 虽然 还 不 足以 致命 ， 
但 却 有 可 能 很 严重 。 在 标签 上 增加 这 条 信息 ， 或 者 甚至 在 包装 上 进行 提示 ， 都 
将 在 很 大 程度 上 增加 产品 的 成 本 ， 威 胁 到 利润 空间 。 你 将 怎么 做 呢 ? 为 什么 会 
MAM? 又 是 什么 因素 影响 你 的 决策 呢 ? 


SB SHUR 


全 球 管 理 者 关注 的 一 些 经 济 因 素 是 仅 在 一 个 国家 经 营 的 管理 者 不 用 担心 
的 。 最 显著 的 三 个 焦点 是 波动 的 汇率 、 通 货 膨 胀 率 和 不 同 的 税收 政策 。 

-个 全 球 公 司 的 利润 受 本 国货 币 及 其 经 营 所 在 国货 币 的 地 位 的 影响 而 发 生 
剧烈 的 变化 。 一 国货 币 的 贬值 会 严重 影响 一 个 公司 的 利润 水 平 ， 而 外 币 的 地 位 
也 能 够 影响 管理 者 的 决策 。 

寺 界 不 同 地 区 的 通货 膨胀 率 可 能 差异 很 大 。 例 如 ，1999 ER, 土耳其 的 
年 通货 脱 胀 率 已 经 降 到 了 100%。1999 年 9 月 一 2000 年 4 月 ， 土耳其 里 拉 对 
美元 的 汇率 从 462 000 : 1 降 到 了 611 000: 11 甚至 一 些 更 大 的 、 工 业 化 更 发 达 
的 国家 ， 如 巴西 和 俄罗斯 ， 都 曾 因 通货 胖 胀 率 过 高 而 颇 为 头痛 。 举 例 来 说 ， 巴 
西 的 通货 有 诗 胀 率 曾 经 一 度 达 到 2 700%”。 通 货 膨 胀 率 影 响 到 原材料 、 劳 动力 及 
其 他 资源 的 支付 价格 。 此 外 ， 它 也 能 影响 到 一 个 公司 产品 和 服务 的 价格 水 平 。 

最 后 ,不 同 的 税收 政策 也 是 全 球 型 管理 者 的 一 个 主要 担忧 。 一 些 东 道 国 比 
该 组 织 母 国 的 约束 更 名， 而 有 的 则 宽松 一 些 。 仅 有 一 点 可 以 肯定 的 是 ， 国 与 国 
之 间 的 税收 规则 不 尽 相 同 。 管 理 者 需要 准确 地 知道 他 们 经 营 所 在 国 的 各 种 税收 
规则 ， 从 而 将 企业 的 全 部 税收 义务 减 至 最 少 。 但是， 税收 规则 并 不 是 管理 者 惟 
一 希望 监 兵 的 经 济 方面 的 信息 。 他 们 同样 希望 完全 掌握 我 们 所 说 的 其 他 各 种 经 
济 因 素 一 一 汇率 及 通货 膨胀 率 。 


EEL 


7. 描述 全 球 化 经 营 的 前 两 个 阶段 。 

8. 比较 全 球 化 经 营 在 第 三 阶段 的 各 种 方式 。 

9. 在 全 球 管 理 中 ， 管 理 者 需要 了 解 的 法 律 一 政治 因素 和 经 济 因素 分 别 是 
t4? 








E 文化 环境 


管理 者 在 全 球 领域 关注 的 最 后 一 项 内 容 是 各 国文 化 的 差异 。 正 如 我 们 从 第 
3 章 了 解 到 的 那样 ， 组 组 有 和 不同 的 文化 : 人 类 学 家 也 一 直 在 告诉 我 们 ， 国 家 也 
ti xik. AHR wik — tE. 民族 文化 (national culture) 是 一 个 国家 的 居民 共 
有 的 价值 观 ， 这些 价值 观 塑 造 了 他 们 的 行为 以 及 他 们 看 待 世 界 的 方式 。 
对 于 管理 者 来 说 ， 国 家 文化 和 组 织 文 化 何者 更 为 重要 呢 ? 例如 ， 人 德国 的 
家 IBM 机 构 是 更 有 可 能 反映 德国 的 民族 文化 ， 还 是 IBM 的 公司 文化 呢 ? 全 究 
表明 。 民 族 文 化 对 员工 的 影 啊 要 大 于 组 织 文 化 的 影响 。 “在 慕尼黑 的 一 家 IBM 
PLES CPE AJTE E m. e E e Ay E R ES IBM 文化 的 影 啊 大 。 这 就 意 
味 着 ， 与 组 织 文 化 对 管理 实践 的 影响 相 比 ， 民 族 文 化 更 具有 影响 力 ， 
各 国 间 法 律 、 政治 和 经 济 的 差异 是 相当 明显 的 。 在 美国 工作 的 日 本 主管 或 
是 在 日 本 工作 的 美国 管理 者 ， 都 能 毫 不 费力 地 从 派驻 国 的 法 律 或 税收 政策 中 获 
得 有 关 差 异 的 信息 。 但 要 获得 一 个 国家 文化 差异 的 信息 却 没 那么 轻松 ! 主要 原 
因 是 当地 居民 很 难 向 外 地 人 解释 本 国 独一无二 的 文化 特征 。 如 果 你 是 土生 土 长 
的 美国 人 ， 你 会 如 何 描述 美国 文化 呢 ? 也 就 是 说 ， 美 国人 具有 什么 样 的 特征 
We? 思考 一 下 ， 然 后 对 照 表 4 一 4 所 列 的 各 点 ， 看 一 看 你 能 识别 出 其 中 的 哪 
JLA? 
$ 4 一 4 美国 人 是 什么 样 的 
”美国 人 非常 不 掏 小 节 。 即 使 人 们 在 年 龄 或 社会 地 位 上 有 很 大 的 差异 ， 他 们 一 般 也 不 
会 受到 不 同 的 对 待 ， 
美国 人 很 直率 。 他 们 说 语 不 会 拐弯 抹 角 ， 对 一 些 外 国人 来 说 ， 这 可 能 显得 很 唐 突 ， 
甚至 被 认为 是 粗鲁 的 行为 。 
美国 人 富 于 竞争 性 。 一些 外 国人 可 能 会 发 现 美国 人 武断 或 专 柳 ， 
美国 人 追求 成 就 。 无 论 是 工作 还 是 比赛 ， 他们 都 喜欢 记录 成 绩 。 他 们 注重 成 功 ， 
美国 人 是 独立 的 和 利己 的 。 他 们 高 度 评价 自由 并 相信 个 人 能 改变 和 掌握 自己 的 
命运 ， 
美国 人 是 好 问 者 。 他 们 好 提问 题 ， 甚 至 向 他 们 刚 遇 到 的 生 人 提 很 多 问题 ， 有 些 问题 
似乎 毫 无 意义 (过 得 好 吗 ?) 或 属于 个 人 隐私 〈 你 做 的 是 什么 工作 ?) 
美国 人 不 喜 沉 默 。 在 谈话 中 ， 他们 宁愿 谈天 气 也 不 原 沉 默 。 
美国 人 注重 守 时 。 他 们 记录 约会 日 程 并 按 日 程 计划 和 时 间 表 生活 
美国 人 讲究 整洁 。 他 们 送 注 意 洗澡 ， 去 掉 身 上 的 异味 并 穿 上 整 清 的 衣服 
eH HM. Based on M. Ernest Ced, ), Predeparture Orientation Handbook; For Foreign Students 
and Scholars Planning to Study tn the United States (Washington, DC; U.S. Information Agency. Bu 
reau of Cultural Affairs, 1984), pp. 103-105; A. Bennett. “American Culture Is Often a Puzzle for For- 
cign Managers in the U.S. .” Wall Street Journal, February 12, 1986. p.29; “Don't Think Our Way's 


the Only Way,” The Pryor Report, February 1988, p. 9: and B.J. Wattenberg, “The Attitudes behind 
American Exceptionalism.” U. S. News & World Report. August 7. 1989. p. 25, 


Per Hh PE EE A E ey hy FE We FE Be or fk la] 9S OY DB AT fr (AL AY HEM oS Ee OE 
RKW (Geert Hofstede) 提出 的 。 他 的 研究 表明 ， 民 族 文 化 对 雇员 与 工作 
相关 的 价值 观 和 价值 取向 有 着 重大 影响 ， 实 际 上 ， 民族 文 化 比 年 龄 性别， 职 
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业 或 在 组 织 中 的 地 位 解释 了 更 多 的 差异 。 更 为 重要 的 是 ， 霍 夫 斯 泰 德 识别 了 民 
族 文 化 的 四 个 维度 : (1) 个 人 主义 与 集体 主义 ; (2) 权力 差距 ; G) 不 确定 性 
规避 ; CO 生活 的 数量 与 质量 .我们 无 法 回顾 堆 夫 斯 泰 德 对 40 个 国家 进行 
研究 后 的 所 有 结论 ， 但 是 我 们 在 表 4 一 5 中 列 出 了 12 个 国家 作为 例子 。 

个 人 主义 与 集体 主义 个 人 主义 individualism) 是 指 一 种 松散 结合 的 社 
会 结构 ， 在 这 一 结构 中 ， 人 们 只 关心 自己 的 和 直系 亲属 的 利益 。 这 在 一 个 允许 
个 人 有 相当 大 自由 度 的 社会 中 是 有 可 能 的 。 与 个 人 主义 相反 的 是 集体 主义 
(collectivism)， 它 是 以 一 种 紧密 结合 的 社会 结构 为 特征 。 在 这 一 结构 中 ， 人 们 
希望 群体 中 的 其 他 人 (诸如 家 庭 或 一 个 组 织 ) 在 他 们 有 困难 时 帮助 并 保护 他 
们 。 人 集体 主 义 所 换 来 的 是 成 员 对 团体 的 绝对 忠诚 。 


表 4 一 5 霍 夫 斯 秦 德 文化 维度 的 一 些 例子 
| 国家 个 人 主义 /集体 主义 权力 差距 。 不 确定 性 规避 ”生活 的 数量 ” “| 
澳大利亚 个 人 主义 小 中 强 
加 拿 大 个 人 主义 中 低 中 
英格兰 个 人 主义 小 中 强 
法 国 个 人 主义 Kk 高 弱 
和 希腊 集体 主义 x 高 中 
意大利 个 人 主义 中 高 强 
日 本 集体 主义 中 高 强 
墨西哥 集体 主义 大 高 强 
新 加 坡 集体 主义 大 低 中 
瑞典 个 人 主义 小 低 + 
美国 个 人 主义 小 低 强 
委内瑞拉 集体 主义 $ 高 强 


* 弱 的 生 话 数量 相当 于 高 的 生 话 质量 。 
资料 来 源 ， Based on G. Hofstede, “Motivation, Leadership, and Organization; Do American The- 
ories Apply Abroad?” Organizational Dynamics, Summer 1980, pp. 42-63. 


乍 夫 斯 泰 德 发 现 ， 一 个 国家 的 个 人 主义 程度 与 一 国 的 财富 密切 相关 。 像 美 
国 、 英 国 和 荷兰 等 富裕 国家 ， 人 们 表现 出 强烈 的 个 人 主义 。 像 哥伦比亚 和 巴 基 
斯 坦 等 贫穷 的 国家 ， 则 盛行 集体 主义 。 

权力 差距 ”人们 天 生 具 有 不 同 的 身体 条 件 和 智力 条 件 ， 从 而 产生 了 财富 和 
权力 的 差异 。 社 会 如 何 处 理 这 种 不 平等 呢 ? 霍 夫 斯 泰 德 使 用 权力 差距 power 
distance) 这 一 术语 作为 衡量 社会 接受 机 构 和 组 织 内 权力 分 配 不 平等 的 程度 的 
尺度 。 一 个 权力 差距 大 的 社会 接受 组 织 内 权力 的 巨大 差别 ， 员 工 对 权威 显示 出 
极 大 的 尊敬 。 和 称号、 头衔 及 地 位 是 极其 重要 的 。 一些 公 司 发 现在 权力 差距 大 的 
国家 进行 谈判 时 ， 所 派出 的 代表 应 至 少 与 对 方 头 衡 对 等 才 行 。 相 反 ， 权 力 差 距 
小 的 社会 尽 可 能 地 淡化 不 平等 。 上 级 仍 拥 有 权威 ， 但 员工 并 不 恕 慢 或 敬 蕊 
Em. 

不 确定 性 规避 不 确定 性 规避 (uncertainty avoidance) 是 衡量 人 们 承受 
风险 和 非 传 统 行为 的 程度 的 文化 尺度 。 我 们 生活 在 一 个 不 确定 的 世界 中 ， 未 来 
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对 美国 合理 者 的 指导 我 们 从 和 活 国 这 个 角 诬 提出 参考 意见 ， 因 此 我 们 将 回 
顾 美 国 在 私 夫 斯 厌 德 的 四 个 维度 中 的 排序 ， 并 思考 在 国外 工作 的 美国 管理 者 算 
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视 为 音调 个 人 人 主 久 的 道德 标准 ， 拥 有 完全 民主 的 代 议 制 政府 ， 不易 感 到 椒 人 确定 
性 的 威胁 ， 上 比 席 本 二 六 经 济 强调 积极 进取 和 物质 主义 并 对 此 于 以 问 报 的 国家 。 
站 国 管 理 音 最 适应 的 是 哪些 国家 昵 ? 哪些 国家 可 能 引发 最 严重 的 适应 性 问题 
We? 我 们 需 榴 向 的 就 是 根据 这 由 个 文化 维度 找 出 那些 与 美国 最 相 似 和 最 不 相似 
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.是否 会 由 您 扯 任 全 球 性 职务 __—  — = o 


组 织 如 何 决定 由 谁 担任 全 球 性 职务 ?” 通常 会 基于 员工 炎 选 标准 来 制定 决 
策 ， 而 公司 在 全 球 运 营 方面 的 经 验 和 投入 会 影响 这 些 标准 。 表 4 一 6 列 出 了 省 
大 利 亚 、 美 国 、 英 国 、 加 拿 大 、 法 国 、 新 西 兰 和 亚洲 一 些 全 球 公 司 在 全 球 雇 员 
疆 选 决策 中 使 用 的 一 些 具体 标准 。 显 然 ， 技 术 能 力 对 于 胜任 全 球 职务 具有 举 足 
轻重 的 意义 ， 但 是 其 他 技能 ， 如 流利 的 语言 、 灵 活性 以 及 家 庭 的 适应 能 力 同 样 
也 很 重要 。 你 可 以 在 这 个 表 中 发 现 ， 技 术 和 人 人 性 方面 的 因素 往往 都 会 加 以 考 
虑 。 未 兼顾 两 方面 因素 的 组 织 可 能 在 委派 雇员 全 球 职务 时 遭遇 失败 .09 


$ 4 一 6 全 球 雇员 甄选 标准 的 重要 性 排序 





1. 适应 能 力 1 1 2 
2. 技术 能 力 2 3 1 
3. 配偶 及 家 庭 的 适应 能 力 3 2 4 
4. 处 理 人 际 关系 的 能 力 4 4 3 
5. 海外 工作 的 意愿 5 5 5 
6. 以 往 的 海外 经 验 6 7 7 
7. 对 东道 国文 化 的 了 解 7 6 6 
8. 受 教育 程度 8 8 8 
9. 语言 能 力 9 9 9 
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10. 对 母国 文化 的 了 解 





= 在 国外 为 某 一 家 多 国 公司 工作 的 美国 英国 、 加 拿 大 、 法 国 、 新 西 兰 或 澳大利亚 的 经 理 人 员 . 
i, I~ MRE; 10= 最 不 重要 ， 
WHEN.: R.J. Stone, “Expatriate Selection and Failure." Human Resource Planning 14, No. 1 


(1991). p. 10. Used with permission, 


一 且 选 择 一 个 雇员 作为 一 个 全 球 管 理 职 位 的 候选 人 ， 就 可 以 根据 几 项 个 人 
的 和 组 织 的 因素 来 确定 该 候选 人 能 和 理 进 行 有 效 的 调整 ， 以 适应 这 一 全 球 职 务 
《 见 图 4 一 5) 。 

如 图 所 示 ， 候 选 人 在 出 国 时 主要 有 两 种 类 型 的 调整 : 任职 前 调整 和 任职 期 
间 调 整 。 任职 前 的 调整 期 受到 诸多 因素 的 影响 。 首 先 ， 候 选 人 在 接受 全 球 职务 
前 ， 对 此 项 工作 及 所 在 国家 的 实际 情况 有 准确 的 预期 是 很 重要 的 。 候 选 人 的 预 
期 会 受到 就 职 前 培训 以 及 以 往 在 所 派 往 的 国家 或 相似 文化 中 的 经 验 的 影响 。 就 
职 前 培训 包括 那些 提供 有 关 文 化 和 工作 生活 信息 的 跨 文 化 研讨 会 或 专题 讨论 
会 ， 此 项 培训 有 助 于 候选 人 更 轻松 地 度 过 过 渡 期 。 此 外 ， 对 那些 曾经 接触 过 所 
派 往 国 家 的 文化 (或 相似 的 文化 ) 的 人 来 说 ， 要 比 那些 没有 任何 类 似 经 验 的 人 








UAE Sy ETT URL BE 。 

组 组 同样 可 以 采取 一 些 行动 使 任职 前 的 调整 更 简单 一 些 。 例 如， 组 织 应 当 
已 有 适用 于 选拔 全 球 雇 员 的 适当 的 杜 选 标准 和 程序 。 通 过 慎重 地 选拔 担任 全 球 
职务 的 雇员 ,组织 可 以 消除 大 量 的 过 流 问 题 ， 

外 派 人 员 在 到 达 目 的 地 之 后 ,会 出 现 一 段 任 职 适 应 期 ， 这 一 适应 同样 会 涉 
及 个 人 的 和 组 织 的 因素 个 人 因素 包括 下 述 各 方面 的 个 人 能 力 : (1) 其 至 在 上 压 





H4—S 影响 全 球 适 应 性 的 因素 
HEEN: Adapted from J. S. Black, M. Mendenhall, and G. Oddou, “Toward a Comprehensive 


Model of International Adjustment; An Integration of Multiple Theoretical Perspectives,” Academy of 


Management Review. April 1991. p. 303, 


力 重 重 的 新 环境 中 也 能 保持 乐观 、 积 极 和 创造 性 的 能 力 ; (2) 与 东道 国 的 同事 
进行 有 效 沟 通 的 能 力 ; (3) 准确 地 感知 和 适应 东道 国文 化 价值 观 与 准则 的 
EH. 

使 过 流 更 简单 的 组 织 因素 包括 外 派 人 员 将 要 从 事 的 工作 、 组 织 的 文化 以 及 
组 织 社 会 化 的 程度 。 成 功 适 应 一 个 新 国家 的 重要 工作 因素 包括 :; 清楚 的 工作 预 
期 、 个 人 拥有 的 制定 决策 的 权力 、 对 工作 活动 的 熟悉 程度 以 及 存在 的 角色 溃 
突 。 如 果 没 有 适当 地 考 虚 这些 工作 因素 ， 外 派 人 员 可 能 要 经 历 很 长 的 调整 期 或 
是 永远 无 法 适应 。 

成 功 过 渡 所 必须 考虑 的 组 织 文 化 因素 包括 : 组 织 文化 与 外 派 人 员 曾 经 接触 
的 文化 的 相近 程 座 、 当 前 组 织 文 化 提供 的 社会 支持 ,以 及 组 织 为 使 调整 更 容易 
而 提供 的 帮助 的 数量 。 同样 ， 如 果 没 有 适当 地 考虑 这 些 因素 ， 外 派 人 员 可 能 无 
法 迅速 或 成 功 地 成 为 一 个 创造 价值 的 胜 员 。 

决定 候选 人 能 和 否 适 应 全 球 职 务 的 另 一 个 因素 是 他 在 组 织 杜 会 化 organiza 
Donal socialization) 方面 的 技能 。 所 谓 组 织 社 会 化 ， 是 指 雇员 适应 组 织 文 化 所 
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经 历 的 过 程 。 如果 社会 化 过 程 是 适当 的 ， 而 且 个 人 能 够 很 快 地 学 会 “当地 行为 
处 事 的 方式 ”"， 文 化 过 渡 将 更 加 简单 。 

最 后 , 我 们 要 郑重 提醒 大 家 , 非 工 作 因 素 也 会 影响 候选 人 适应 全 球 职务 的 成 
功 性 。 这 些 因 素 包 括 候 选 人 自己 如 何 进行 调整 ， 以 适应 陌生 的 文化 , 以 及 他 的 家 
庭 和 配偶 如 何 适应 陌生 文化 。 家 庭 一 配偶 的 适应 是 众多 问题 的 一 个 主要 成 因 ， 
在 不 同 的 文化 领域 生活 ,一些 简 单 的 事情 ， 如 购买 日 常用 品 、 驾 车 或 是 看 电影 都 
可 能 出 现 后 勤 方面 的 麻烦 , 这些 情 况 会 给 外 派 人 员 及 其 家 庭 带 来 压力 。 文 化 冲击 
是 事实 存在 的 一 种 正常 反应 。 研 究 表 明 ， 如 果 外 放 人 员 可 以 在 调整 初期 度 过 文化 
冲击 , 那么 多 数 人 在 大 约 4 一 6 个 月 之 后 就 会 成 功 而 且 适 应 新 文化 .5 


小 测验 


13. 公司 在 决定 由 谁 担任 全 球 职务 时 可 能 会 采用 什么 甄选 标准 ? 
14. 担任 全 球 职务 的 员工 必须 进行 哪些 类 型 的 任职 前 调整 ? 
15. 担任 全 球 职务 的 员工 必须 进行 哪些 类 型 的 任职 期 间 调 整 7 


一 








管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 


道格拉斯 "海德 利 (Douglas Heatherly) 
杜邦 公司 全 球 运 营 策 划 总 监 ， 特 拉 华 州 威 尔 明 顿 市 


一 个 管理 者 首先 要 解决 的 是 观念 问题 。 应 当 与 那些 兽 在 亚洲 〈 尤 其 是 在 印度 尼 西 亚 ) 
工作 过 的 同事 会 谈 ， 以 了 解 他 们 对 工作 和 社会 习俗 的 看 法 ; 花 一 些 时 间 前 往 印 度 尼 西亚 了 
解 这 个 国家 及 其 居民， 参加 中 文化 的 专题 讨论 会 以 获悉 文化 的 异同 最 重要 的 是 ， 应 当 关 
注 对 企业 目标 的 共同 理解 ， 从 而 让 每 个 人 都 能 够 找到 对 自己 有 利 的 一 面 。 

在 异国 文化 中 找到 你 喜欢 的 东西 ， 从 而 将 注意 力 集中 在 这 些 地 方 而 不 是 局 限于 不 同 之 
处 ;找到 每 一 种 文化 庆祝 成 功 的 方式 并 用 于 你 的 联欢 会 学 习 对 方 的 一 些 语言 ， 这 样 就 可 
以 与 人 打招呼 、 用 菜单 点 革 或 是 通过 接线 员 打 电话 。 最 重要 的 是 ， 应 当 记 住 ， 你 不 是 正在 
试图 让 亚洲 人 采用 墨西哥 文化 ， 也 不 是 正在 采用 亚洲 文化 ， 而 是 在 寻找 一 种 使 公司 从 投资 





中 获 利 的 工作 关系 与 途径 。 


Whew + 杜 永 建 (Kenneth Toh Eng Kian) 
新 加 坡 有 线 电 视 节 目 推广 /创意 服务 部 商 级 经 理 


对 于 一 个 处 于 冈 萨 雷 斯 这 种 境况 的 管理 者 来 说 ， 最 重要 的 是 保持 开放 的 观念 。 他 的 主 
要 目标 应 当 不 仅 是 搭建 一 个 传递 关键 企业 目标 的 平台 ， 而且 是 应 当 获 得 同事 的 认同 。 

为 了 获得 他 人 的 认同 ， 他 首先 必须 认识 到 自己 的 篇 见 ， 并 学 会 在 与 其 他 文化 中 的 人 们 
打交道 时 据 弃 这 些 偏见 。 与 其 注重 双方 的 差异 ， 还 不 如 强调 双方 文化 的 共同 点 一 一 如 对 音 
乐 、 舞 中 和 辛辣 食品 的 喜爱 
念 ， 就 能 够 形成 四 文化 思考 问题 的 洞察 力 ， 这 是 无 价 的 知识 ， 可 以 帮助 他 更 好 地 理解 国际 
贸易 决策 过 程 所 固有 的 微妙 之 处 。 

意见 分 层 是 必然 的 。 但 是 ， 如 果 他 能 求同存异 ， 从 而 搭建 共同 利益 和 目标 的 基础 平 





以 及 共有 的 职业 目标 。 此 外 ， 在 交流 中 保持 一 种 开放 的 观 





E, PREP THERAN DER, UR EH. 
Oo cee wee eee vee sas no lll eee 


oe BRING 





FE 4S EE FP a a F A A ep EF A: 

L EPRA PHP ARAA SR. 新 的 竟 争 普 可 能 会 在 任何 时 候 ， 在 世 
守 上 了 的 仁和 何 地 方 突然 出 更， 世界 各 国都 在 开 衣 新 的 市 场 。 组 织 如 果 想 版 得 长 期 
ARR. 其 管理 省 必须 从 全 球 的 角 座 考虑 问题 . 

2， 二 种 和 不同 的 全 球 取向 分 别 汰 : 民族 中 心 论 、 儿 国 中 心 论 和 人 金 球 中 心 论 。 
RRP Cit PRR. AAS LEP RAPE EEF 
Di BURA ARMA RASS BEER RA. + 
球 中 心 论 是 -和 神 全 球 取向 的 观点 ， 其 核心 是 在 世界 范围 内 选用 最 佳 方 式 和 最 优 
MAA. 

a. ERG (EU) 是 出 15 Ta at 2 Ad eR. EHRE fe Bt EC 
关税 、 统 PT R EL R -gtm IL A AB EE (NAFTA) 是 
美国 、 是 西 赋 和 加 全 大 之 间 的 贸易 联 是 。 东 南亚 国家 联盟 (ASEAN) 是 在 全 
球 经 济 增长 最 快 的 -个 地 区 建立 的 10 国 经 济 联盟 ， 

4. 区 域 性 贸易 联盟 创造 了 轴 强 大 的 经 济 实体 。 AT PHM He Sey, 
十 名 国家 加 入 六 这些 联盟 。 例如， 可 人 欧盟 的 国家 是 为 了 与 那些 经 济 强 国 ， 如 
美国 和 和 日本， 进行 更 富有 进取 虱 的 竞争 . 

9. SI] (MNC) 同时 在 两 个 或 两 个 以 上 的 国家 拥有 重要 的 运营 单 
Wi. (REFER ARR EH. BSAA ONTO) 同样 在 客 个 国家 搬 有 重要 的 
运营 单位 ,但 在 从 事 经 营 的 所 在 国 :东道国 ) 分 散 管 理 。 无 国界 组 织 是 :种 打 
破 了 人 为 地 理 界 了 腿 的 全 球 弄 组织， 

6. 组 织 走 问 全 球 化 往往 经 历 王 个 阶段 :阶段 上 是 向 国外 出 口 或 全 国外 进 
O: 阶段 主 是 雇用 镍 国 代 理 商 销售 组 织 的 产品 或 与 国外 的 制造 商 订 立 合 同 来 制 
HRA es 阶段 由 在 全 球 亚 务 中 的 投入 是 最 为 积极 的 ， 涉 及 许可 证 贸 电 、 
PTT 2B. ARRAS. AM Pb Roh FA Al, 

?. RAR RES UTERE, PAE MRR EY. RHE A 
ATER RARER RS. TA EEI -Ph ate, TE 
Ah, AIRED RACHA RRR. MIKE MHA ERE 
er A ae a OE. 在 这 RP, AT Rg Hie A EI Ha 
AY ae BOP Re hi]. RAS BRM RMSE SOLARA Aa ee 
Fes. FRED PRA AS oe ES Bk BA 1) aK SE A JE tE SEIT ON BO OE RUR 
Ri. TRUST RBH CLR ADD ARAIRKSRAOROR. H+ 
ty AAD FOR AE E BAL A eB LO te A SE H o PE 。 

B 美国 文化 的 特征 是 ， 高 度 个 人 人 主义 ， 低 于 年 均 水 平 的 权力 差 旺 和 不 确 
cE PEALE. URRY ERE, 

9. FRI Se RSH P RS ASR PORE. 出 国 前 以 及 出 国 期 间 


EN 





PAD) RE. T ACT BRER MA Se Se Bey fT DRE MD a A Se 
EK HA FF 


= GEE 


pos 


LO EAFA) E RE aM eB ef? 

2. 7A PY EAI AT PEATE. BEA TH RA RR Ie A 
iio “个 政府 机 构 的 管理 者 吗 ?” 本 讨论 之 。 

3. 比较 组 织 走 同 全 球 化 的 各 种 方式 的 优点 和 扇 陶 ， 

4， AEM E R a AAA -家 位 十 亚 利 季 那州 士 标 市 (Tueson) 的 
制造 的 管理 者 可 能 遇 到 哪些 挑战 ? A SE RR oy A eg te 
市 的 管理 者 来 说 是否 会 过 到 相同 的 排 战 ?7 motie z, 

9. 你 认 为 全 球 环 境 已 经 在 哪些 方面 改变 了 组 型 邮 选 和 培训 管理 洗 的 上 方式? 
FER PDE Ay fe] Be ge EA Pie ee 


GS: 基于 互联 网 的 练习 


Uh i SES RRA SG] Ralston Purina) 完 物 食品 市 场 开 发 部 的 经 型 .出 
] -洪林 的 市 场 机 会 .公司 的 商 层 主管 正在 考虑 是 查 订 当 大 规模 地 进 人 时 西 哥 、 
芬 和 和 菲律宾 市 场 ， 他 们 需要 了 解 的 -项 重要 信息 是 那些 影响 这 些 国家 的 区 坯 
性 贸易 联盟 的 情 阅 。 你 需要 利用 互联 网 调查 这 些 国家 是 香 旺 这 些 区 域 性 贸易 联 
mA. 如 果 他 们 确实 局 十 某 个 联盟 ， 那么 损 要 针对 每 个 联盟 ， 用 --- 页 纸 
的 薪 几 分 别 制 作 一 份 相 关 的 报告 。 

导 些 遇 层 主管 组 成 的 团队 同样 融 要 每 个 国家 基体 的 经 济 、 政 和 洛 法 律 以 到 
交 化 方面 的 相关 人 展 息 。 你 将 再 一 次 通过 互联 阅 分 别 制作 每 个 国家 的 相 汞 报告 ， 
fe has abe Eo AY a. 


@ myPHLIP 网 站 指南 


my¥YPELIP (www, prenhall. com/myphlip) 是 一 个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
将 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 ， 

* 对 和 学生 : myPHI.IP 提供 -- 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 竟 的 内 容 与 当 
MRT. SRI. RR Bic. al Bee. RAEE pa. APE 
Be He Wifi PEE SE HE PE - E, 

* RO: myPHLIP 提供 -AFRA wT Ree AA 5 
ce A 48 RA Pie PA BE a 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


Be AS ob A BR ER Se. PIRES PTR ek ph 





eee WEIHAI E RAL REE AA IS PERUSE RGA. 它们 的 -… 个 
Arid i RY AER LO TE ie Ph LE A. a Titit PAPER. 组 建 :个 3 一 5 
ADH. FE AGP RIG OUT ea el) OEA SP 中 气 
TN Nb ae oS > OD Aste) aT. it Pr AR BY A A TERE A IEH 
MIUN de S he HP Ag PUIA se RS AY E ERAEN FEIE. M E H AE iA N 
Ae Hb ee BR A. LAL tr ER GE E A RU A AB da SY 
AA. PABA RL BR A PEP RT DP ABO SERA PP fA ze. A R a 
OL RP get An 4 SL a PAC Cit 4s BPH ey PRE. RAD fE F eB) --- nr e 
m). MERAT HER O e) Ai e Ei r Hl aA LL PALA aI EJ ale Sp BK 
JA AAS (OT AC CL g Ae HA . 


国 案例 应 用 


HATE ~~ — JA de yf PE hi 

H E A R Hh National Basketball Association. NBAO 在 采用 -个 精心 
RIBERA IP RZ. AARI ERR EWIGE ST ee A ea A 
BY te fE E A jes oof ft AF el PU ee ED a EO. Gk Fe E R h NBA 对 全 球 
RH ay PG TIE AER. 20 世纪 90 FEAR, BR lb RE BR A T ae ttt FP BR 
和 球员 的 兴起 ， 而 NBA th Mik. Gt Bt. in REP E Be] - > A Se 
BRA HR SERR. fit, 69 [a] PE 7B AY Ae Bn BE as ABA 

PK te fr SRA A BRR IP. EA SOM gR AETI. (Be, 
{E 1998 1999 HR, -- WARE T. RB SRA > AR SR AA fe 
此 取消 了 天 分 之 :以 上 上 的 比赛 PELL ARTERIES, PM. NBA 主席 《最 
my PSEA) ROE AREA (David Stern) ARM, Rie SERRA g He RE E 
eM PR. FAH. NBA RHE MARS A RIN HR. Wa + AIT. iE 
HK RH LIE. EUR TEA - PR Rie ot. GRE TR RA A, 1999 SEE PY 
IAG a a RRB BS -- > KREA., NBA ORE T--- EIA. $ MTE g 
ai p APPEL {H BR Re AS FF As EP 

为 了 解决 NBA Eil 89 —— 5d PEAR. HIR E F eE BE et (OD 
FE. HR dg A RA. IER Sh E me LR 
eM ALARA ER OL CORP BU BUCA LE fi JE AS AIR A BO AIGA T HE gR 
ARAB. SOR ey Re A pH A HOR. NBA Wipert pi, 

斯 特 岂 条 联 的 -一 需 行动 是 扩充 全 球 办 公 网 络 。 为 什么 7? RB AT 
fi PALEY Aro. EA a OR ERE OT NBA 的 热爱 。 但 是， 斯 特 恩 :- 提 不 
FT FETARE ERBA $% tje. AR PEH: “就 像 播 滚 音乐 会 一 样 ， 应 该 出 神 很 
多 了 蚜 片 ， 偶 东 做 一次 这 回 演 出,” 拉丁 美洲 似乎 是 斯 特 恩 在 未 来 发 展 的 目标 。 
HK W fE AB RL A? EP PRE ABA LE. HERO 
Ur 2 24) ER) ei 2 BA E RRR E - PAAR SE (Eduardo Najera) #77 BES. 

JO Pip A FEE R ARKA RAA Cw ww. nba. com) 增强 联盟 在 互 
联网 的 形象 ，NBA Piddi TE E DER A EAA, NBA 通过 计算 机 向 全 世界 
PALER iE HE PACED RI AR ER AR. NBA 及 半生 联网 网 站 同和 美国 网 络 公 本 CUSA 
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ta 





Network) 这 成 让 一 项 协议 ， 在 美国 网 络 公 司 放 下 的 家 用 购 物 网 (Home 
Shopping Network) E RBA tan. 但是， 一些 专 家 质疑 时 尚 走 问 是 否 忆 经 
完全 从 运动 服装 中 转移 过 来 MTA SRA RA RRA SY MARR” BREA 
Rh Je: mT SE NBA 的 商品 。 扔 过 一 个 在 世界 各 地 者 党 欢迎 的 明星 ， 薄 迈 死 
AS + 4p PP. BRER Se A F {tb af an HIA E OA E 

斯 特 恩 采取 的 另 -- 项 行动 是 在 1999 E BE 000 4 38 or Oh HT 
NBA Bl os en. eS in SR A es. ae EE A h 
Pook. NBA FIHA ee en PA TBR ARIE A). (2 NBA BE Se Pa ih 
T ẸKA- i, NBA (RRR RRS A NBA 授权 的 NBC 网 络 公 
nj (NBC Network) 和 特 纳 体育 网 络 公 司 (Turner Sports Network) 的 电视 
HEAP, NBA 不 得 不 在 这 一 边缘 线 上 游 走 .虽然 这 很 难 在 短 时 间 内 对 
NBA FUT SAG Aap oa. EE, MAKERS. ARETE EIR AHJ. EK 
ae fn GR OT tO a Oe AK ee T EHAA T BK. 


[问题 ] 

1. 你 认为 入 BA 及 其 加 盟 的 球 队 表现 出 何 种 全 球 联 向 ? 解释 为 什么 这 种 取 
a] E S fet ABR A PS fh a NBA 在 全 球 获 得 成 功 。 

2. RPP oee se A Gd Ob fe ABR Se NBA 妹 队 来 说 ， 哪 些 污 律 … 政 治 的 、 经 济 
HJI E {E GI AE F E E AI? H An fr Ak E ja E E T 

3. RRE- NBA 球 队 必用 的 星 探 FP ER TE PB ES. A S HR 
个 大 及 职业 作出 成 功 的 调整 ， 你 会 怎么 做 ? 

t NBA 是 宕 已 经 在 金 球 环境 中 做 到 了 有 效 的 和 高 效率 的 管理 ? 

eH. "Spn Master Stern,” Lutin Trade. July 2000. p. 32; Information from NBA's Web 

page (www, nba. com). March 31, 2000; J. Tagliabue, “Hoop Dreams. Fiscal Realities.” New York 
Portes. March 4, 2000. pp. T+ i D Roth. “The NBA's Next Shot," Fortune, February 21, 2000, 
pp. ef — 216; A. Bianco, “Now It's NRA All the time TV.” Business Week. November 15, 1999, 
pp. 241-242; and D MeGraw and M. Tharp. “Going Out on Top.” OS. News and World Report, 
January 25, 1999, p.55. 


果 “ 谁 是 所 有 者” 小 测验 的 答案 


Il. c te By 

2000 年 4 月 ,联合 利 华 公 司 收 购 了 本 杰 里 冰 淇 麻 公司 。 
2. d. eR 

比 oe il E> a] E bE 2S al E FRAR. 

3. b WE 

wt R mok E LE al F 2000 EAT BAER e. 
4. a. PER] 

RCA $ ALE h A Bed Ga h E OAR i a h YD 

5. d. 3 


PO ee de ee A A ZS] (BestFoods) 的 产品 ， 该 公司 十 2000 年 
He IDE G HE ZS a] ae MY 


6. oa JE 

Milo eee a] CCamphell Soup Company) 的 一 项 业务 . 

T. oh. Aj 

几 十 林 是 联 谷 利 华 的 产品 ， 

博朗 电动 剃 须 刀 是 吉 列 公司 Gillette A -- Pe a. 

Goo WEK 

此 移 芝 十 公司 有 加 拿 大 菜 德 党 运输 公司 (Laidlaw Industries) 降下 的 一 家 
ee 和， 

Io. a. 英国 

Ce E e Oe PA PR RRA Be) (Diageo PLC) MF AY aS a], 
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RER UTE a Fe fa 


e 什么 是 社会 责任 

s 社会 责任 和 经 济 绩效 
s 以 价值 观 为 基础 的 管理 
* 管理 的 “绿色 化 ” 

s 管理 道德 

* 最 后 的 思考 

e 本 章 小 结 

* 思考 题 








学 习 目 标 
阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 闸 述 社会 责任 的 古典 观 和 社会 经 济 观 。 
. 列举 赞成 和 反对 企业 承担 社会 责任 的 论点 。 
. 区 分 社会 义务 、 社 会 响应 和 社会 责任 。 
阐述 会 司 的 社会 责任 和 经 济 效 益 间 的 联系 。 
描述 以 价值 观 为 基础 的 管理 及 其 影响 组 织 文化 的 方式 。 
亲 述 管理 的 “环保 ”以 及 组 织 是 如 何 “ 迈 癌 环 保 ” 的 。 
.区 分 四 种 道德 观 。 
， 识别 影响 道德 行为 的 因素 。 
. 讨论 组 织 改善 员工 道德 行为 的 各 种 途径 。 


pon aa fs w 


管理 者 困境 


数字 黑帮 娱乐 公司 (Digital Mafia Entertainment, DME; www. digitalmafia. com), 
这 样 一 个 名 称 会 令 人 质疑 其 对 社会 责任 的 承诺 。 的 确 ， 数字 黑帮 娱乐 交互 控股 有 限 公 司 

WES -ktt (Darien Dash) 的 公司 的 名 称 一 一 绝对 反映 不 出 其 所 具有 的 高 度 的 社 
& tt te mw 。 品 

1994 年 ， 当 看 到 那些 大 型 的 有 线 传 播 公 司 无 意 为 市 内 社区 提供 数字 服务 时 ， 达 什 创 
办 了 DME 公司 。 在 数字 音乐 快车 公司 (Digital Music Xpress) 一 一 一 家 通过 普通 光缆 铭 
提供 CD 级 音乐 的 公司 一 一 任 销 上 售 副 总 裁 期 间 ， 达 什 导 次 提议 向 市 和 内 地 区 提供 此 项 服务 ， 
但 均 齐 到 高 层 的 香 决 。 他 因此 离开 了 该 公司 而 创建 了 DME。 他 的 使 命 就 是 扩展 少数 族群 
地 区 的 硬件 和 软件 方面 的 基础 设施 。 今天，DME 是 一 家 纯粹 的 互联 网 服务 公司 ， 基 地 设 
在 新 泽 西 州 的 思 格 尔 伍 特 克 利夫 斯 。 它 的 业务 包括 网 络 设 计 、 电 子 商务 、 网 站 维护 等 ， 并 
为 HBO 家 庭 影 院 频 道 (HBO Home Video)、 纽 约 尼 克 斯 队 (the New York Knicks)、 卢 
格 兹 公司 (Lugz) 和 MSBET 电视 台 等 众多 的 客户 提供 广告 服务 。 公 司 逐 渐 发 展 成 为 一 个 
成 熟 的 信息 技术 公司 ， 和 达 什 的 追求 依然 如 故 :“ 扩 展 少 数 族 群 地 区 的 硬件 和 软件 的 基础 设 
施 。” (ME RH, 

虽然 在 老 城区 铺设 网 络 是 值得 称颂 的 社会 目标 ， 而 达 什 也 在 坚持 不 懈 ， ik AS ER 
快 地 产生 收益 。 和 许多 新 企业 一 样 ，DME 最 初 也 设 有 尾 够 的 现金 来 支付 员工 工资 和 发 展 
重要 的 业务 关系 。 为 了 支付 账单 ， 达 和 什 向 其 他 公司 请 教 如 何 能 够 充分 发 挥 多 媒体 和 互联 网 
技术 的 效益 。 企 业 很 快 在 网 络 开 发 方面 实现 了 急需 的 现金 流 。 和 解决 了 管理 上 的 燃 由 之 急 之 
后 ， 达 什 开 始 致力 于 建设 一 个 以 价值 观 为 基础 的 组 织 。 老 是 你 处 在 达 什 的 位 置 ， 要 建立 起 
为 DME 全 体 员 工 所 共享 的 价值 观 ， 你 该 怎么 做 ? 

你 该 怎么 做 ? 


TALS TE 

帮助 你 的 组 织 建 立 起 作为 管理 行动 指南 的 共享 的 价值 观 ， 这 只 是 管理 者 在 
实施 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 时 所 必须 面 对 的 各 种 道德 和 社会 责任 问题 之 一 。 
管理 者 在 处 理 其 业务 问题 时 ， 社 会 因素 就 可 能 会 影响 他 们 的 行动 ， 事实 也 的 确 
如 此 。 本 章 将 向 你 外 绍 社 会 责任 和 管理 道德 通常 所 涉及 的 各 种 错综复杂 的 问 
题 CULES MR, HRM RHR, PREM. RNR TLS 


pls 


一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 -一 一 一 = 


(sie OM Oe ie a eA oe, Ci i) EPR fy Be me, a Ao. Ñ 
Aa HP TPA RH HR RAHM EE SRNR CR ORD, 


w 什么 是 社会 责任 


Hf MPS iA FP BB fa AERTS EOC Napster kt FREY EP Sts 36 18 py 
te AK Od dee ARTE ee TED AR ps OB Re oJ LA AE iH A G 
MEI) a Re Ty eis BA A AEP PER PE Se) T REIR ae tn Sik AT HE A HU ate 
AA 45-32 Fil LEYS Fal ae EW) HR PY ee a E te SRO fhe i te) a a K. 
PO Y il der WP AC I EE eG es Ay E Wi EB SE EHR 
Se Aa Hi eh ifr. 7H et Se 4 A GT RE Se at AEE fE Se el 4 Ak 
More re o IAEE op) fy E oe JER RB PR oP Be Oey E E A RY 
LAE fp RE Ao A PP A A A TB a aR RE RO A AG 
a. SRM. GET. FRR. ana RIA A AL a HE 
HEA SF UAB BA eR Ay GAY) Se EE i) BS, 4 ff a eh 
MR? AA. ih SR EA A ee ETE 4S ol SL 


S 有 关 社 会 责任 的 两 种 相反 的 观点 


WAS RIBS RS Hii Ae wns SHR le we. oo LIA a 
A". “ARR BYE AA a”, OR OA Ee a A OAR Se Ma 
WE FE Re a ca BR fied Git a Te A k ee ee ELA 
TEH OY Rate -PES IE ee AR Ah, Bo BL Se eA te. d 
TEPE i ka PAD et PE de As a U.S ERP FS Se F. 

古 上 典 观 点 ” 盏 和 典 观 点 Celassical view) E oe BP OS Ja HE — A ee Se fe e 
AM ite Be ACT, 这 ORL BY A Se 8 BE BRE YG TP OK 
A. gi OB PBC Milton Friedman), © i oF BS AE GE oe AMO E 
(4) 4] BRR a AO OR TE Al Hin REM A Pe ee tA fe? 
Ay HES tA UA H b EB. GRU ARR. Aie EK AS atl 
AE GE GIE EERIE eR A te HASA” OY. SR eR Ok 
Hen aS HEE Ze PS SAA. BO A SR AR A R e bA 
COLTRI) $E A BE SE OP TS et PE a ORCL STE. fte ee A SO 
IT. fH i Bp ETE 1 BR PO A AS SC A ER A FA A ik. 

HSS FS AP I Csocieecamonuc view) BA CADRE SE Y Jab 
(th AiE A A Al. ie fa GREP A Re A. EE 
at Polk Be t eee T OE RAE. 公司 并 非 只 是 对 股东 仙 开 的 独 
实体， 它们 还 寓 对 社会 负责 ， 社 会 通过 各 种 法 律 法 规 认 可 了 公司 的 建立 ， 江 
证 过 网 涉 产 品 和 服务 对 其 提供 支持 。 此 站， 社会 鱼 济 观 的 去 持 者 认为 .企业 组 
Aa EA OLE. 社会 接 有 全 其 至 鼓励 企 业 参 与 性 会 的 、 政 治 的 和 和 法 很 的 事 
% . Pa. PTA OH ees A EHAS TE Re. FESS A) ee PL ae 
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TE 


运动 (Breast Cancer Awareness Crusade), iHi. J HO pge aE L eS ee 


PP ar AY ee. Fee YY PL AR aR A H A e) HE -F IR HS tb 
们 也 会 认为 巴西 的 化 妆 品 制造 商 娜 透 拉 化 妆 品 公司 Natura Cosméticos SA) 
在 圣保罗 的 公立 小 学 推行 改善 儿童 读 写 和 判断 技能 的 教育 计划 ， 也 是 在 承担 社 
UL. 为 什么 呢 ? 因为 管理 者 们 通过 这 些 计 划 和 保护 和 增进 了 社会 福利 。 世 
办 上 越 来 越 多 的 组 织 开 始 重 视 它 们 的 社会 责任 。 实 际 上 ， 对 企业 所 有 者 的 一 项 
调查 表明 。 当 开展 社会 责任 方面 的 活动 会 有 损 利润 时 ， 有 68 听 的 回答 者 表示 
他 们 仍 会 继续 这 些 活 动 。 


E 赞成 和 反对 社会 责任 的 争论 


考 窦 有 关 质 成 和 反对 企业 承担 社会 责任 的 争论 ， 是 理解 社会 责任 对 于 影响 
管理 者 在 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 的 决策 中 所 起 的 作用 的 另 一 途径 。 振 成 和 反 
对 企业 承担 社会 责任 的 有 具体 争论 有 哪些 昵 7 表 5 一 1 列 出 了 已 提出 的 一 些 主要 
观点 .5 





表 5 一 1 赞成 和 反对 社会 责任 的 争论 

公众 期 时 违反 利润 最 大 化 原则 

公众 的 意见 现在 支持 企业 同时 追逐 经 济 ”企业 只 有 在 追求 其 经 济 利益 时 ， 才 是 在 承担 
的 和 社会 的 目标 社会 责任 

长 期 利润 淡化 使 命 

具有 社会 责任 感 的 公司 趋向 于 取得 更 稳 ”追求 社会 目标 淡化 了 企业 的 基本 使 命 ， 即 经 
固 的 长 期 利润 济 的 生产 率 

道德 义务 成 本 

企业 应 当 和 承担 社会 责任 ， 因 为 负责 任 的 ”许多 社会 责任 活动 都 不 能 够 补偿 其 成 本 ， 必 
行为 才 是 所 要 做 的 正确 的 事情 须 有 人 为 此 买单 

公众 形象 权力 过 大 

公司 通过 追求 社会 目标 可 以 树立 良好 的 ”企业 已 经 拥有 了 大 量 的 权力 ， 追 逐 社会 目标 
公众 形象 将 会 使 它们 的 权力 更 大 

更 好 的 环境 缺乏 技能 

企业 的 参与 有 助 于 解决 社会 难题 企业 领导 者 缺乏 处 理 社会 问题 的 必要 技能 
减少 政府 管制 缺乏 明确 的 责任 

企业 社会 责任 感 的 加 强 会 导致 较 少 的 政 ”企业 与 社会 性 行动 之 间 没 有 直接 的 联系 
府 管制 

责任 与 权力 的 平衡 

企业 拥有 大 量 的 权力 ， 这 就 要 求 相 应 的 

责任 来 加 以 平衡 

股东 利益 

从 长 期 来 看 ， 具 有 社会 责任 感 将 提高 企 

业 的 股票 价格 

资源 占有 

企业 拥有 支持 公共 项 目 和 慈善 事业 的 

资源 

预防 胜 于 治疗 

企业 应 在 社会 问题 变 得 十 分 严重 之 前 采 


取 措 施 ， 以 免 付 出 更 大 的 补救 代价 





Pb We “4 RFA 2 CURARE NUSE AE -个 引起 关注 和 争论 的 
热点 问题 ， 现 在 或 许 正 是 理 清 社会 责任 这 一 术语 的 确切 会 义 的 适当 时 机 ， 


E 从 义务 到 响应 


FR 14H 4t SME social responsibility) 定义 为 企业 追求 有 利于 社会 的 长 
目标 的 一 种 义务 ， 世 超越 本 法律 利 vc 注意 这 一 定义 主张 
TAA SSP PA. FRI GR 2e oF Pla. 我 们 的 前 提 是 ， 有 所 有 的 企业 ， 匹 论 是 
上 被 认为 具有 社会 责任 感 ， 均 需 订 守 社 会 颁布 的 所 有 相关 法 律 。 同 时 还 应 注意 
这 一 定义 将 企业 看 做 是 一 种 道德 的 行为 者 。 在 为 社会 作出 贡献 的 过 程 中 , 企业 
必须 明辨是非 ， 

将 社会 责任 与 社会 义务 和 社会 响应 这 两 个 相似 的 概念 加 以 比较 ， 将 会 使 我 
们 更 好 地 理解 这 一 - 概 含 。" 如 图 5 一 1 所 示 ， 社 会 义务 social obligation) 是 指 

个 企业 承担 其 经 济 的 和 法 律 的 责任 的 义务 。 这 是 法 律 所 要 求 的 最 低 程 度 。 若 
只 是 以 社会 又 务 作为 对 目 己 的 要 求 ， 那 么 企业 在 追求 社会 目标 时 将 仅 限 于 有 利 
于 其 经 济 目 标的 程度 。 这 种 做 法 是 以 社会 责任 的 古典 观点 为 基础 的 ， 亦 即 企 业 
队 为 自己 惟一 的 社会 责任 就 是 对 股东 的 责任 。 与 社会 义务 相对 照 ， 社 会 责任 和 
往 会 啊 应 均 超 越 了 只 是 符合 基本 的 经 济 的 和 法 律 的 标准 的 限度 ， 





社会 责任 加 和 人 了 一 种 道德 的 要 求 ， 促 使 人 们 从 事 使 社会 变 得 更 美好 的 事 
情 ， 而 不 做 那些 有 损 于 社会 的 事情 。 人 Tee 
得 社会 的 事情 ， 绝 和 不 只 限于 法 律 要 求 必 须 做 的 或 经 济 上 有 利 的 事情 ， 之 所 以 
如 此 做 是 因为 这 些 事情 是 应 做 的 、 正 确 的 或 是 合乎 道德 的 。 如 表 5 一 2 所 示 ， 
性 会 责任 要 求 企 业 明 辨 是非， 决策 合乎 道德 标准 ， 经 营 活 动 合 乎 道德 规范 。 一 
个 具有 社会 责任 感 的 组 织 做 正确 的 事情 ， 因 为 它 自觉 有 责任 这 样 做 。 另 一 方 
而 ， 柱 会 响应 (social responsiveness) 是 指 一 个 企业 适应 变化 的 社会 状况 的 能 
力 ， 性 会 啊 应 的 观点 强调 管理 者 针对 其 从 事 的 社会 行动 作出 实际 的 决策 ,50 一 
个 具有 社会 啊 应 能 力 的 组 织 之 所 以 采取 某 种 行为 方式 是 国 为 它 希 望 满足 某 种 普 
潮 的 社会 需要 。 社 会 响应 是 由 柱 会 准则 (social norms) 所 引导 的 。 社 会 准则 
的 价值 在 于 它们 能 为 管理 者 提供 有 意义 的 决策 指南 。 以 下 的 例子 会 有 助 于 更 加 
明确 地 对 社会 责任 和 社会 响应 加 以 区 分 ; 
例如 ， 人 很 设 某 公 司 生 产 多 种 产品 ， 该 公司 官 称 要 生产 具有 合理 的 安 奉 
性 的 3 Et Ahh. BAS ewe KE A 
全 的 产品 都 会 作出 即刻 的 响应 。 一 旦 ERE 不 安全 就 会 立 aye hi B 
E. MA. HESRA HA IOKFP RARBZAS. CMR RHA E-— & 


BE 


具有 社会 责任 感 的 公司 吗 ? 和 还 能 够 被 认为 具有 社会 响应 能 力 吗 ? 对 这 两 个 
问题 的 可 能 答案 是 ， 前 者 为 “SE”. BH “E” 





表 5—2 社会 责任 与 社会 响应 
主要 考虑 道德 的 实际 的 
焦 点 结果 手段 
强 调 义务 响应 
决策 框架 ; 长 期 PR, RO 


资料 来 源 ，Adapted from S. L. Wartick and P. L. Cochran, “The Evolution of the Corporate Social 


Performance Model,” Academy of Management Review, October 1985, p. 766. 


即使 该 公司 宣称 其 对 于 生产 安全 产品 的 责任 ， 但 此 前 连续 生产 不 安全 产品 
的 决策 也 会 被 公众 视 为 没有 社会 责任 感 。 也 就 是 说 ， 它 没有 做 正确 的 、 合 平 道 
德 的 事情 。 但 是 ， 从 市 场 上 迅速 撤回 不 安全 产品 的 行动 显示 了 其 社会 响应 能 
力 ， 因 为 它 在 回应 公众 的 要 求 。 

在 美国 ， 当 一 个 公司 达到 联邦 政府 设 定 的 污染 控制 标准 ,或 在 晋升 决策 中 
不 歧视 那些 40 多 岁 的 雇员 时 ， 它 只 是 履行 了 其 社会 义务 。 因 为 这 些 都 是 法 律 
的 规定 。 可 是 ， 如 果 会 司 在 工作 场所 为 雇员 提供 了 儿童 照看 设施 ， 采 用 100% 
的 可 回收 纸张 来 包装 产品 ， 或 是 宣称 绝 不 购买 、 加 工 或 销售 任何 其 减少 将 会 危 
及 海豚 的 鱼 类 ， 则 可 以 说 该 公司 具有 社会 响应 的 能 力 。 为 什么 呢 ? 因为 双 职 
工 、 环 境 学 家 和 消费 者 要 求 企 业 采 取 这 样 的 行动 。 

社会 啊 应 的 拥护 者 们 相信 这 一 概念 用 实际 行动 取代 了 哲学 空谈 。 他 们 将 之 
视 为 比 社会 责任 更 具体 更 可 行 的 目标 .""” 具有 社会 响应 力 的 组 织 的 管理 者 ， 不 
去 琢磨 长 远 来 看 什么 对 社会 有 益 ， 而 是 去 识别 主流 的 社会 准则 并 改变 其 社会 参 
与 的 方式 ， 从 而 对 变化 的 社会 状况 作出 反应 。 人 例如， 爱护 环境 看 来 是 当今 的 一 
项 重 划 的 社会 准则 ， 许 多 公司 正在 努力 承担 起 对 于 环境 的 责任 。 澳 大 利 亚 的 
Alcoa 公司 开发 了 废旧 铝 钢 回 收 利 用 的 新 技术 ， 其 他 的 组 织 也 在 处 理 另 外 一 些 
普遍 性 的 社会 问题 。 例 如 ， 一些 大 型 媒体 公司 正在 致力 于 改善 人 们 的 读 写 能 
力 ， 这些 公 司 如 Prentice Hall、McGraw-Hill、《 纽 约 时 报 》 以 及 (TE BS tii pays 
ik) 等 。 还 有 些 公 司 ， 如 锐 步 、 马 特 尔 等 ， 正 在 采取 措施 面 对 其 海外 工厂 的 人 
权 问 题 。 这 些 都 是 当今 的 社会 响应 活动 的 例子 。 





1. 比较 社会 责任 的 古典 观点 和 社会 经 济 学 观点 。 
2. 赞成 和 反对 企业 承担 社会 责任 的 主张 分 别 是 什么 ? 
3. 区 分 社会 义务 、 社 会 响应 和 社会 责任 的 不 同 。 


Se n 





中 社 会 责任 和 经 济 绩效 oe 


Mix - wee. FQ] cea Biz eH. 社会 责任 活 动 会 降低 个 会 间 的 
cei a eh A AUPE LPS Tk eR OE AAT ANEY 

E Bw se EWA it g ey AE ee a RE A, NT A 
fholk th hee it BAAS RAI He A. FRAT 
jax de 23 ROP Be EE fal ik A TA AE 6S (ET BR EO fr te a j i Ht 
“at 2 PEA” Sp “SOPRA FP RU iP. AERO ih ee ch 4} Br E 
WK A. GLE oe) REP A KiS SIR. RRA eS AY 
RE’ Te i He A t kA H eA, Ee HE PE A AY) ee OE ik SRO 6 
She). JS PPG CRUD A BSR ee Bk AAR i Re) BO R R., 
{iN cet ft adn AE, TAA, REET de FNA R ot Aa IP BR, 
消 概 的 Bee RAGED. AT WATE BoB a. bo MAO 49 5h oe fE As 7 AE 
fH aR. TA BI -- PARRA. PAR. a RA HA 
he Se AISA BE PA. ER RR Ba ee HE r E N 
Ase. UL OT AE AR. BRL. Ca RERA IEE S A OS lh HE a BG 
ted." FB Mie Rie A TARA. Tir AE 
AA, a GR ea SE POR SE AEAT CUE A” PA. BARS Aa 
财务 绩效 的 影响 是 中 性 的 。" 

REL BE He a EA -途径 是 评估 具有 社会 意识 的 革 同 证 癣 
Sk. REETA AT FA H H S RE EA social screen). BI 
(ERE OER PAY FEL ee. An AE E a PSR TUR. e R 
A. FRR. Gh BR. oe al. TFA RMS es], RHR ARENA TARE A 
圭 那 些 具 有 社会 责任 感 的 公司 提供 了 -个 途径 ， 在 过 去 5 年 中 ， 多 数 共 同 基 金 
(内 葛 基 售 、 债 养 基金 和 货币 市 场 基金 1 的 业绩 超过 了 市 场 平 均 水 平 .” 但 是 ， 
由 于 党 数 共 [ 订 基 金 投资 于 技术 公司 OC AE ZS) TE CE RE iA Bl ot A E 
2k. EVER TH ATR PR BS I. 

由 此 我 们 霜 以 得 出 什么 结论 呢 ?” 其 中 最 有 意 关 的 结论 是 ， RA A ED 
EHL :个 公司 的 社会 资 作 行动 明显 降低 了 其 长 期 经 济 绩 敬 。 其 吕 政 治 和 计 会 
He Jp fh ik RGA ELS TE. GRR A eT RI. AER OE 
制 时 必须 考虑 社会 日 标 。 


æ 以 地 值 观 为 基础 的 管理 


以 惟信 观 为 划 础 的 管理 valies hased matagcnocnoo ER A E iay. HEFT 
Als AG ZH EEF ft fA a A) Bo EL EY) fT PROT tR eA 
AMA M iI RA. GEAR PT TER SP ree. JEA GOREH ffr a a T HER 
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文化 并 影响 着 组 织 的 运营 方式 和 员工 的 行为 方式 .例如 ， 户 外 运动 服饰 和 器 
材 制 造 商 巴 塔 哥 尼 亚 公 司 在 环境 保护 方面 不 中 余力 ， 它 在 环境 方面 的 坚定 承诺 
从 产品 设计 到 市 场 营 销 到 运输 ， 在 其 中 的 每 一 个 领域 都 在 影响 员工 的 工作 行为 
和 和 决策。 此外， 巴 塔 哥 尼 亚 公 司 提取 10 池 的 利润 来 支持 环境 事业 ， 并 就 环境 
问题 对 顾客 和 供应 商 进 行 积 极 的 教育 。 公 司 人 贯彻 、 实 贱 着 自己 的 人 价值观。 对 于 
任何 坚信 并 实施 以 价值 观 为 基础 的 管理 的 公司 来 说 ,共享 的 企业 价值 观 发 挥 了 
很 大 的 作用 。 


E 共享 价值 观 的 作用 


组 织 成 员 共 享 的 价值 观 至 少 可 以 发 挥 四 种 主要 作用 ( 见 图 5 一 2)。 共 享 价 
值 观 的 第 一 个 作用 是 ， 为 管理 决策 和 行动 充当 指 路 牌 .下 例如 ，Tom's of Ma- 
ine 公司 是 一 家 纯 天 然 护 肤 品 的 生产 商 ， 该 公司 的 《信念 宜 言 》 (Statement of 
Beliefs) 指导 着 管理 者 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 组 织 的 活动 。 公 司 八 大 信念 之 
一 写 道 , “我们 相信 不 同 的 人 给 团队 带 来 不 同 的 才能 和 观点 ， 而 一 个 强大 的 团 
队 赖 以 建立 的 基础 正 是 各 种 各 样 的 才能 .这 一 陈述 向 管理 者 表达 了 多 样 化 
的 价值 观点 的 多 样 化 、 能 力 的 多 样 化 一 一 并 为 管理 员工 团队 提供 了 指导 。 
公司 的 另 一 信念 写 道 ,“ 我 们 推崇 安全 、 有 效 、 由 天 然 原料 制 成 的 产品 .” 可 以 
想像 这 一 陈述 将 会 如 何 影响 并 指导 公司 管理 者 的 工作 。 





共享 价值 观 的 另 一 个 作用 体现 为 对 员工 行为 的 塑造 以 及 沟通 组 织 对 其 成 员 
Ae, PU, RE + KM ZB) (Hermen Miller)， 一 家 生产 办 公 、 家 用 、 
医用 类 家 具 的 企业 ， 它 的 员工 在 设计 、 生 产 和 运输 家 具 时 都 实践 着 公司 的 价值 
观 ， 无 论 他 们 是 在 世界 的 哪个 角落 。 公 司 的 价值 观 是 什么 呢 ? 是 对 创新 和 无 人 
媳 美 的 质量 、 员 工 参 与 管理 和 环境 保护 的 承诺 。” 

共享 的 公司 价值 观 同样 影响 着 市 场 营 销 的 成 效 。 例 如 ， 前 文 提 到 的 雅芳 公 
司 革 诺 向 女性 提供 有 关 乳 腺 瘤 的 教育 。 该 公司 就 什么 是 女性 最 为 关心 的 健康 问 
题 进行 了 调查 ， 答案 是 乳腺 冶 。 这 导致 了 公司 对 于 这 一 教育 计划 的 支持 。 雅 芳 
对 女性 健康 的 承诺 是 如 何 影响 其 营销 成 效 的 呢 ? 公司 在 全 球 超过 50 万 的 销售 
人 员 通 过 在 其 销售 点 发 放 小 册子 来 向 女性 提供 这 种 疾病 的 知识 。 乳 腺 癌 防 治 运 
动 的 负责 人 说 ,“ 雅 芳 销 售 代表 在 诸如 乳腺 癌 防 治 运 动 这 样 的 重要 活动 中 的 互 
动 活动 ， 无 疑 会 改善 顾客 关系 并 促进 销售 。” 雅 芳 找 到 了 一 种 途径 ， 这 种 途径 
将 其 业务 与 重要 的 社会 问题 相 联 系 ， 并 同时 改善 了 其 营销 成 效 . 

最 后 ， 共 享 价值 观 是 在 组 织 中 建立 团队 精神 的 一 种 途径 .5 当 记 员 接 受 了 
所 陈述 的 会 司 价值 观 时 ， 他 们 会 对 自己 的 工作 作出 更 投入 的 个 人 承 庶 并且 感 到 











有 义务 为 自己 的 行动 负责 。 因 为 共享 价值 观 影响 着 工作 的 方法 ， 雇员 会 更 热情 
地 按照 团队 方式 协作 ， 从 而 去 持 他 们 坚信 的 价值 观 。 在 一 些 公司 中 ， 如 Tom's 
of Maine 公司 、 雅 芒 公 司 、 赫 泵 曼 ， 米 勒 公司 ,以 及 其 他 为 数 众 名 的 公司 JE 
员 清 楚 公 司 对 他 们 工作 的 期 望 是 什么 。 他 们 运用 公司 共享 价值 观 来 塑造 他 们 工 
作 的 方式 。 但 基 组 织 怎样 才能 发 展 起 一 套 共 享 价值 观 呢 ? 





TESTE 


在 努力 (或 者 至 少 看 起 来 努力 ) 承担 社会 责任 时 ， 很 多 组 织 捐 揽 络 兹 医事 
vw. WH. 很 多 组 织 要 求 它们 的 雇员 个 人 捐款 给 亲 善 事业 。 假 设 你 是 一 个 工作 
团队 的 管理 者 ， 并 且 你 知道 有 几 名 你 的 雇员 出 于 各 种 个 人 困难 和 财务 困难 无 法 
即刻 去 付 捐 款 ， 而 你 的 上 级 已 经 告诉 你 ， 公 司 的 CEO 会 检查 个 人 捐款 者 的 洛 
单 ， 看 看 谁 “ 支 持 这 些 非常 重要 的 事业 ”， 而 谁 没 有。 你 会 得 么 做 ” 你 认为 个 
信和 组 织 对 药 着 事业 的 贡献 应 糙 合 哪些 道 抛 原则 ? 





E 建立 共享 价值 观 


任何 运用 以 价值 观 为 基础 的 管理 的 公司 都 会 对 你 说 ， 建 立 公 司 的 共享 价值 
观 不 是 件 容 易 的 事 。 在 Tom's of Maine 公司 ， 每 一 个 人 都 参与 了 建立 的 过 程 。 
所 有 的 雇员 以 4 一 6 人 为 一 组 ， 努 力 思考 如 何 定义 “我们 是 谁 ”以 及 “我们 是 
做 什么 的 ”。 但 是 ， 该 公司 的 雇员 建立 公司 共享 价值 观 的 努力 并 不 止 于 此 。 他 
们 清楚 他 们 必须 去 实践 这 些 自己 亲自 参与 建立 的 价值 观 。 他 们 懂得 这 些 共享 的 
价值 观 确实 很 重要 。 他 们 开始 意识 到 他 们 是 一 种 独一无二 的 公司 文化 的 一 部 
分 ， 这 种 文化 中 的 价值 观 塑 造 着 企业 的 战略 .9 

CW) CERT 1 000 家 公司 的 调查 中 发 现 ，95% 的 被 调查 者 坚信 在 今后 的 
几 年 中 ， 他 们 必须 采用 更 具有 社会 责任 感 的 企业 行为 以 维持 他 们 的 竞争 优 
势 .” 让 雇员 接受 一 套 强 调 正 确 做 事 的 核心 价值 观 ， 必 须发 挥 强 有 力 的 公司 领 
TH. 管理 者 有 责任 塑造 组 织 以 使 其 人 价值观、 准则 和 理想 能 够 强烈 地 吸引 | 员 
Ce #65 — 3 列 出 了 制定 一 份 良 好 的 公司 价值 观 陈述 的 一 些 具体 建议 。 


表 5 一 3 制定 一 份 良好 的 公司 价值 观 陈 述 的 建议 


1. 公司 全 员 参 与 
2. 人 允许 各 部 门 或 单位 适当 调整 价值 观 
3. 预期 并 接受 雇员 的 抵制 

4. 保持 陈述 简明 扼要 

5. 避免 琐碎 的 陈述 

6. 不 涉及 宗教 问题 

7. 提出 质疑 


8. 身体 力行 


wt BEM; Based on A. Farnham. “State Your Values; Hold the Hot Air.” Fortune. April 19. 





1993., pp. 17 = 124. 
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BS 全 球 环境 问题 
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E 组 织 如 何 走向 绿色 


管理 者 和 组 织 在 保护 自然 环境 方面 可 以 有 许多 作为 。 "一些 组 织 所 做 的 仅 
限于 法 律 要 求 的 范围 (也 就 是 说 ， 它 们 实现 了 社会 义务 )， 另 一 些 组 织 已 经 根 
杰 改 变 了 了 它们 经 营业 务 的 方式 。 例 如 ，3M 公司 首先 提出 了 3PE 计划 ， 即 污染 
防治 投资 (Pollution Prevention Pays)， 并 成 为 减少 废弃 物 活 动 中 的 先驱 ， 
Hangers Cleaners 公司 在 洗衣 过 程 中 来 用 无 污染 的 流程 。 惠 而 浦 公 司 在 家 电 行 
业 的 一 项 竞赛 中 胜出 ， 并 因 其 开发 的 高 效 无 气 ‘(CFC)， 冰箱 获得 了 3 000 万 美 
元 的 奖金 (CFC REAMME Cchlorofluorocarbon) 的 缩写 ， 这 种 物质 与 地 球 
自 氧 层 的 破坏 有 关 );。 杜 邦 、 施 乐 和 IBM 公司 已 在 环境 计划 中 关注 于 污染 防 
治 ， 而 不 仅仅 是 污染 治理 。 此 外 ， 还 有 大 量 其 他 全 球 组 织 善 待 环境 行动 的 实 
例 。 这 些 例 子 虽 然 生 动 有 趣 ， 但 是 确实 没有 告诉 我 们 太 多 关于 组 织 如 何 走向 绿 
色 的 内 容 。 识 别 组 织 耻 担 环境 责任 角色 的 一 个 方法 是 通过 绿色 系 中 的 不 同色 度 
来 描述 组 织 可 能 采用 的 不 同方 式 . 这些 色 度 分 别 是 什么 呢 ? 

图 5 一 3 描述 了 组 织 在 环境 问题 上 可 能 采用 的 四 种 方式 。 第 一 种 方式 仅仅 
是 实现 法 律 的 要 求 : 法 律 方 式 。 在 这 种 方式 中 ， 组织 表现 出 极 少 的 环境 敏感 
性 。 它 们 愿意 导 守 法 律 法 规 以 及 规章 制度 ， 也 没有 卷 人 法 律 诉 讼 ， 它 们 甚至 可 
能 答 试 利用 法 律 保 护 目 身 的 和 利益， 但是， 它们 的 绿色 进程 也 就 到 此 为 由 了 。 例 
如 ， 许 多 耐用 品 制造 商 和 炼油 公司 采用 的 就 是 法 律 方式 ， 它 们 遵守 相关 的 法 律 
法 规 , 但 是 不 会 采取 进一步 的 行动 。 这 种 方式 恰好 是 对 社会 义务 的 描述 : 这 些 
组 织 仅仅 遵 循 它 们 在 污染 防治 和 环境 保护 方面 的 法 律 义 务 。 随 着 组 织 更 多 地 认 
识 到 环境 问题 并 对 此 更 为 敏感 ， 就 可 能 采用 市 场 方式 。 在 这 种 方式 中 ， 组 织 对 
顾客 的 环境 偏好 作出 响应 。 顾 客 无 论 需 求 何 种 善待 环境 的 产品 ， 组 织 都 会 提 
供 。 人 例如， 杜邦 公司 开发 了 一 种 新 型 的 除草 剂 ， 这 种 产品 已 经 帮助 全 世界 的 农 
场 主 每 年 减少 超过 4 500 万 磅 的 化 学 药品 。 通 过 开发 这 种 产品 ， 杜 邦 公 司 对 那 
些 和 希望 在 农作物 上 使 用 最 少 的 化 学 药品 的 顾客 (农场 主 ) 的 需求 作出 了 反应 。 
在 下 一 种 方式 ， 即 利益 相关 者 方式 中 ， 组 织 选 择 对 利益 相关 者 的 多 种 需求 作出 
有 反应。 我 们 在 前 几 章 中 已 经 了 解 到 利益 相关 者 是 组 织 外 部 环境 中 受 组 织 决 策 和 
行动 影响 的 任何 相关 群体 。 在 利益 相关 者 方式 中 ， 绿 色 组 织 的 工作 将 会 满足 诸 
如 雇员 、 供 应 商 或 社区 等 群体 在 环境 方面 的 需求 。 例 如 ， 康 柏 计算 机 公司 
(Compaq Computer Corporation) 制定 了 最 太 程 度 降 低 有 害 辐 射 、 笑 环 利用 以 
及 减少 废弃 物 和 能 源 消耗 的 公司 计划 ， 从 而 对 其 各 种 利益 相关 者 的 需求 作出 响 


图 5 一 3 走向 绿色 的 方式 





BE HK: Based on R. E. Freeman, J. Pierce, and R. Dodd, Shadesof Green; Business Ethics and 


the Environment (New York, Oxford University Press, 1995), 
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应 。 市 场 方 式 和 利益 相关 者 方式 正好 是 对 社会 响应 的 描述 。 最 后 ， 如 末 一 个 组 
组 追求 的 是 活动 家 (也 称 做 深 绿 色 ) 方式 ， 那 么 该 组 织 就 是 在 寻求 尊重 和 体 护 
地 球 及 其 自然 资源 的 途径 。 例如， 易 通 维 会 司 (Ecover)， 比 利 时 一 家 来 用 天 
然 香 所 和 可 再 生 原 料 生 产 清 清 用 唱 的 公司 ， 经营 的 就 是 一 家 接近 零 辐射 的 上 
厂 。 这 家 工厂 可 以 说 是 考虑 到 环境 因素 的 一 个 工程 奇迹 。 酒 动 家 方式 表现 出 最 
高 的 环境 敏感 度 ， 也 恰如其分 地 描述 了 社会 责任 ， 


Mm 社会 责任 综述 


如 果 我 们 思考 一 下 管理 者 是 对 谁 负 责 的 ， 就 可 以 更 容易 地 理解 社会 责任 的 
关键 问题 。 古 典 主 义 者 可 能 会 说 ， 只 有 股东 或 所 有 者 才 是 他 们 理 当 关心 的 人 ， 
单 新 主义 者 可 能 会 认为 ， 管 理 者 应 对 任何 受 组 织 块 策 和 行动 影响 的 群体 即 利 益 
相关 者 负责 。” 

图 5 一 4 描绘 三 组织 社会 责任 扩展 的 一 个 四 阶段 模型 “作为 一 个 管理 者 ， 
在 追求 社会 目标 方面 ， 你 所 做 的 一 切取 次 于 你 认为 对 其 全 有 责任 的 人 ， 即 利益 
相关 者 。 处 于 阶段 1 的 管理 者 ， 将 努力 通过 成 本 最 小 化 和 利润 最 大 化 来 提高 股 
东 的 利益 。 虽 然 必 须 遵守 所 有 的 法 律 法 规 ， 但 是 阶段 1 的 管理 者 并 未 感到 有 义 
务 满 足 其 他 的 社会 需要 。 这 与 弗 里 德 曼 的 社会 责任 古典 观 是 一 致 的 .在 阶段 
2， 和 管理 者 将 承认 他 们 对 雇员 的 责任 ， 并 集中 注意 力 于 人 力 资 源 管 理 ， 因 为 他 
们 和 希望 招聘 、 保 留 和 激励 优秀 的 员工 。 阶 段 2 的 管理 者 将 改善 工作 条 件 、 扩 大 
书 员 权力 、 增 加 工作 保障 等 ， 





更 小 “社会 责任 更 大 
Sa mma Ree Br Bt 3 阶段 4 
“最 员 “具有 环境 中 O E Ta 

”的 各 种 构成 的 社会 





图 5 一 4 ”管理 者 对 谁 负责 


在 阶段 3， 管理 者 将 社会 责任 扩展 到 具体 环境 中 的 其 他 利益 相关 者 ， 即 恬 
客 和 供应 商 。 阶 段 3 的 管理 者 的 社会 责任 目标 包括 公平 的 价格 、 高 质量 的 产品 
和 服务 、 安 全 的 产品 、 和 良好 的 供应 商 关 系 以 及 类 似 的 举措 。 人 他们 的 哲学 就 是 ， 
只 有 通过 满足 具体 环境 中 其 他 各 种 构成 的 需要 ， 才 能 实现 他 们 对 股东 的 责任 . 

最 后 ， 阶 段 4 同 社会 责任 的 严格 意义 上 的 社会 经 济 定 义 一 致 。 在 这 一 阶 
段 ， 管 理 者 感到 他 们 对 社会 整体 都 负 有 责任 。 他 们 经 营 的 事业 被 看 做 公众 财 
产 ， 他 们 对 提高 公众 利益 负 有 责任 。 承 担 这 样 的 责任 意味 着 管理 者 租 极 促进 社 
会 人 公正、 保护 环境 、 支 持 社会 活动 和 文化 活动 。 即 使 这 样 的 活动 对 利润 产生 消 
极 的 影 啊 ， 他 们 的 态度 也 不 改变 。 例如， 我 {J ute ii Ht FY) A Tom's of Maine 4> 
司 的 汤姆 * 查 贝 尔 (Tom Chappell) 就 可 以 称 做 是 阶段 4 的 管理 者 ， 

每 前 进 一 个 阶段 都 意味 着 管理 者 自主 裁量 程 讼 的 提高 。 当 沿 着 图 5 A ip 
连续 谱 向 右 端 移动 时 ， 管 理 者 们 必须 作出 更 多 的 判断 。 例 如 ， 产品 什么 1 
候 对 社会 有 害 ? 能 认为 菲利普 英里 斯 公司 销售 卡 夫 奶 栈 是 做 “正确 ”的 i 
而 销售 香烟 就 是 “错误 ”的 吗 ? 或 者 说 生产 一 种 脂肪 和 钠 的 含 晤 很 高 的 产品 也 





Wage yoy 全 于 时 部门 运行 以 能 UL) OO eee i dee ae eh a ey El et 
i WEP oe A fee da. BD a pe m AE. H ESR Ae oe ae 
Pls La TEAR Prot ii Ea HE Se EER PLB 

A ALE 7 A PP BU BD A oO AR PE Ty ee BEE EO, 
We SR. PE BHA A AEST ii fip a FE TH AE AA A EA Le A AE. 不 能 
2 PA. PAR Tei EERE ae Hd fe THR. Re a fr GA 
APR fA AGG. iit RIEA de AD AM Beat ee) BY PE Be 
fib fi 128 PL KHED BR af RETE. te PEIB E A A EO A PR, 
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= 管理 道德 





PE ANT ba WT -f RAL fa Ag ee A ee Re Yn 
PA ALS FLARES OLE Oo! a Sa Oe ef) Ak ee fp ATES hE A Y AM 
WES? Rey eA OBIT ATE A ARK AO An PR 
道德 ohi EJE BOGE {r Oy E iE ATAL A EM. O Ak FR 
TFTA R UE HE, PH eA EE RE] eE Se a Hy 
AQ Bid Pe Be oe] yoy” Sef b PE e E EGA a OR A Ae. PR a ee 
VU Aah 4s fei] a EN. JE RES ae eo] A RE. eap. FR ee ee eo 
fo Ae ia GA By A AE oe fe Bt —- a ie 


B 四 种 道德 观 


47 Ke i lh A BA PO Rs GR aA SE PED AL EL a 24 HH 
(TREE. ”道德 的 功利 观 Curitiiarian view of ethics)? BLS E fe a a Ye ak ee; ae 
Thi Sn? iR RA a, A BY EAT ES aed l RE A fl hy He A eA BR GA it iE 
PY Arik Me nas PPE PS ORT TA. RE 200 
EA FAY. PA ee a TR. 提高 留 下 的 80°4 DAE OR BR 
Hi fH AS ART Be EON i. DO) CP, SP REA ACE 
Pe. PLi. EAE Se BRE RAA EA BA ee yg Aat Kt 
Be tg ACT AMT E Anie. a Sh OE SS i Se ee He BP AT BE 

BGG PU ee iM GAA A (rights view of ethics), dë HEE ff At 
FUER IY PATTIE AUPE IS Uo. GR MEA, APE Oo. Al Gr te 
TEAR IRIPA BU AA]. ie ke i 4 fe AE A e a Hit 
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Pp. I ORE ADA aie A A. a ARH dE! CER ACY ae 
AMR. TE HAH th APART: (EER PRI PARADE 
SEAT Ae ATT AAT. TER PEET J A ait OR FP eB 

第 种 观点 是 道德 公正 理论 观 1theory of justice view of ethics) s it Bok 
THLE A FAA d Ae Hi A An R, JF TEHE TIRE I SYA G RHEA, PY 
HLA n HE 2 Ad Aab WH je Ok HE ta He PERE. Ahaa Ah FAOK F i 
By sed hl ee m REK. Ho oe a Mh SE PES. 个性、 种 族 或 个 大 爱好 
HID A Ie oP. RG ec iE na Ae AVA. CE PREP T BELE oJ RE i cb (de 
MO ALAC A at AG AA Ali. fH Ete pe A Re RR. 0 H 
aa 284 FY A A] LD 

Rki PRE fe WA SEMA ETE Cintegrative social contracts theo 
ry) GAPS AA MR GE A (是 什么 ) AA Oe HET AD 
ii oa UT A R.A a eH ey REA eT el ab MSE oA aE oT EAE AY 
基本 规则 的 社会 AR BY. PO eh A Be a oh a) ESB A I a E 
APPR AY R229 fa. PERE BS PG ARR RC Ciudad Juarez) — A a MELLO 
ALL AC CEER. BER RE ee Be 247 A GSO PP) AEA ee e Aran LE vk 
de ROR, GPP AI Wi A SAT TT RAHAT DY 
UE AEM. Mine se RTP AP AR CE RA ASR IR RBA a. Fic a Wh 
PRIR PE WB Fs fal ay 

AL E Sr) fe EE AP BRA Ge RARR A a PTE A JE HE AN E 
aT. OTP AME? TA a EP HA SA OB. 但 
Ak. H PAT AIG ARTE SRT A Ae ih. 这 LA BPE, GRA TP AR 
Al. E È AE FHE ARAE BS BS SS IE ob L eR E LE et Gon ie 
AE WW). ae at > A PP A Be — se a EER. ii Be ee A eae 
Be PE fR Ge Oe OF AP] E Se A a E h E RS Se OR. E Gg Eg 
fe VT det Ac FUL Ll E EGB PB A H aE pH 


E 影响 管理 道德 的 因素 


PRATT AS FA Ge. EPP SIAR OP AYIE. fH 
eri Py iit. HER oe fe A PA [a] oe Ak EO Se EA 
AG CULT G5. REA RD AL. RR] A AS ee EG RO 
W. OR PRA Be oh oe fk EW ETAS. AE A a ES OY u BEE PE NR 
E., Mh. JEG AR TBM A. uA- > 2 28 MIA E A ST te Ek Ro 
BY SC fe ir ag i. He ob. FFEA eT BE AS ESR IE {R 9 fel Sal se d PK E 
决策 。 计 我 们 更 进 . 步 米 考察 FARER EE iy ORS OPO a a ah 
LAL HK 

道德 发 展 阶段 GAARA. Ae fe TKE, E -kE ERA WA 
Gree. ”在 每 PPAR ADB Be ft. TA GEE A H TE 7 OK ROS RR th Oh Be 
只， 这 个 水 平和 六 个 阶段 如 图 5 6 所 示 ， 

Bo POR PRR NAT SA Cpreconventionald K E., Ei PK k.e -PA 
A At IE oe PP ie (cP Re TT. GRR Se PA RR ea eS ae 








图 5—6 道德 发 展 阶段 


资料 来 源 ，Based on L. Kohlberg. “Moral Stages and Moralization: The Cognitive-Development 
Approach,” in T. Lickona (ed. ), Moral Development and Behavior; Theory, Research, and Social Is- 


sues (New York; Holt, Rinehart & Winston, 1976), pp. 34—35, 


EF SH (conventional) 水 平时 ， 表 明道 德 价值 存在 于 维护 传统 的 秩序 以 及 
不 齐 负 他 人 的 期 望 之 中 。 在 原则 (principled 水 平 上 ， 个 人 作出 明确 的 努力 ， 
摆脱 他 们 所 属 的 群体 或 一 般 社会 的 权威 ， 确 定 自己 的 道德 原则 。 

通过 对 道德 发 展 阶段 的 研究 ， 我 们 可 以 得 到 几 个 结论 .。 ”首先 ， 人 们 以 前 
后 衔接 的 方式 通过 六 个 阶段 。 他 们 逐渐 顺 着 阶梯 向 上 移动 ， 一 个 阶段 接着 一 个 
阶段 。 其 次 ， 不 存在 道德 水 平 持续 发 展 的 保障 ， 一 个 人 的 道德 发 展 可 能 会 停止 
在 任何 一 个 阶段 上 。 再 次 ， 大 部 分 的 成 年 人 处 于 阶段 4 上 ， 他 们 局 限于 遵守 社 
会 准则 和 法 律 ， 其 行为 往往 是 符合 道德 的 。 例 如 ， 处 于 阶段 3 的 管理 者 可 能 会 
制定 将 得 到 他 周围 的 人 支持 的 决策 ; 处 于 阶段 4 的 管理 者 ， 将 寻求 制定 尊重 组 
织 规 则 和 程序 的 决策 ， 以 成 为 一 名 “模范 的 公司 公民 "”: 而 阶段 5 的 管理 者 更 
有 可 能 对 其 认为 是 错误 的 公司 惯例 提出 挑战 . 许多 大 学 试图 提高 学 生 的 道德 意 
识 和 道德 标准 ， 它 们 的 努力 集中 于 帮助 学 生 达 到 原则 水 平 道德 发 展 的 最 高 
KF 

个 人 特征 ”进入 组 织 的 每 一 个 人 都 有 一 套 相 对 稳定 的 价值 观 (values)。 
我 们 的 价值 观 一 一 在 个 人 早年 从 父母 、 老 师 、 朋 友 或 其 他 人 那里 发 展 起 来 
的 是 关于 什么 是 正确 的 、 什 么 是 错误 的 基本 信条 。 故 同一 组 织 中 的 管理 者 
常常 有 着 明显 不 同 的 个 人 价值 观 . ”虽然 价值 观 和 道德 发 展 阶段 可 能 看 起 来 相 
似 ， 但 它们 是 不 一 样 的 。 价 值 观 的 范围 广 ， 覆 盖 的 问题 领域 宽 ; 而 道德 发 展 阶 
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共计 下 门 往 其 全 外 界 影 响 下 的 独立 性 的 一 个 尺 讨 . 

atc. 有 了 着 种 个 性 在 竺 影 响 关 大 们 的 行为 ， 这 些 行为 的 依据 是 个 人 的 
此 非 克 人 鳄 。 这 上 隔 种 个 性 密 羽 是 白 我 强度 和 控制 中 心 、 自我 强 麻 Cego strength) 
hif i t A G A GSR E w Ae AERE. A FEIR E art D A E fE AEE mi til A 
it Mi; Abo. a A cA R, MAS. ARTE A E u AE A ei 
Ou Be iE ae PS. FR Jey LA ATE G JE J ea ao E E EE A FE TR E E A S E Ao 
qE FEIR pE FU AR Bit A A EE. 

控制 点 (locus of control) Je @ Hm AP THIA A COS ie AO iria ERE OE 
tik. AFERA S AAI SOOM aie: 而 外 探 的 大 则 认为 他 们 -E P 
ket ARs E Ea Ta SLI. LE an fey Bey ASR AGE fe Ib AB 
决策 唱 ” 外 探 的 大 不 大 可 能 对 他 们 行为 的 后 果 抽 个 大 责 侍 ， AT SOOT AE fk Ei ob 
AB Aj tk. Fe. Alia) ANT RES) Aa Ai RG IE. RR AA TE E 
IRS ARSE TR T A GASITA. SAPS A BE St e OBB EE op eo PP OE A 
和 和] 道德 行为 之 疾 表 现 出 更 强 的 一 于 性。 

结构 变量 FARIA BT RRR A. Ae ee h: 
Had AMM Se. ios --He 48 RAL N E 26 RE BA he PT AUR EE ie 
fii AA TE A 4s a Se Ee). FE AE RE BAT SR. EA] AE TE iH 
道德 行为 。 

下 起 的 规章 制度 林 以 醋 步 模 燃 性 。 噩 务 说 明和 明文 规定 的 道德 亲 则 这 上 奖 正 
TCA da SPOT RAGE JETT Oo — TE. GSE FS i BA, DR CAPT T ACE RB 
ARM A IHR E LRA RIRA A AT Ea eS AIT. 
HE TE AMT A Ag Oy Te Se 0) FO PR et A ea E.G OA Se T 
Hite oP OR. (Ra tE PATA ACRE AP ERR. PR oP PR RE TL ae E ODP 
fit PPR. fh ek ay Ba TUR AT “AREER MRR RGB tk. PFT SE 
WGA RA EE GRASP BC st. SE BERET E Kem RAY AERE R. FF 
41 HA ABMS is df TU Pe ME Bp A eA ORR, OS BE at 
Hy. se fr, MA RAIA RBI a hte AA. RA A. BES A 
AR Fy 0 AE fA Pe E LE. 





1G, “+ A Te aie’ FPA a BMH IA AeA EE? 
ll. RG SPAM PU, hike PPAR PE RR ee 为 


12. MUR RRL PARR RE BR A t ee fh Ie HE 


一 


FARR MH ASA A F U ek th Se) A] Ae a i 
这 德 杯 符 的 型 组 文化， 是 AP ALP OR. ee fea. FE pR RAY 
交 人 化。 处 在 这 种 六 化 中 的 管理 看。 将 被 况 励 进 暇 和 创新 ， 将 意识 到 不 这 息 的 行 
为 人 空 被 描 棋 ， 并 对 他 们 斌 为 不 现实 的 或 不 理想 的 期 望 自 由 地 提出 公 半 挑 战 。 

BIES X ika TARE EAR. RIER S RIRI A te 


德 标准 ， 它 会 对 管理 者 在 道德 和 非 道 德行 为 之 间 的 决策 产生 非常 强烈 和 积极 的 
E. PN. 波音 公司 有 一 种 长 期 强调 与 顾客 、 和 雇员、 社区 和 股东 建立 合乎 道 
德 的 商业 往来 关系 的 强 文化 。 为 了 灌输 道德 的 重要 性 ， 该 公司 设计 了 一 系列 启 
发 思想 的 海报 。 设 计 这 些 海 报 是 为 了 让 员工 认识 到 他 们 个 人 的 决策 和 行动 对 公 
本 的 形象 具有 举足轻重 的 意义 。 而 在 一 种 弱 的 文化 环境 中 ， 管 理 者 重 可 能 依 焉 
上 工作 群体 和 部 门 准则 作为 行为 指南 。 

问题 强度 -个 从 来 想 过 间 人 老师 的 办 公 室 偷 看 一 份 会 计 学 考试 试 着 的 学 
生 ， 也 不 会 去 向 上 学 期 参加 了 同一 位 老师 的 同一 会 计 学 课程 考试 的 朋友 打听 上 
学 期 的 考题 是 什么 。 类 似 地 ,一 个 管理 者 如 果 认 为 拿 一 些 办 公用 品 回 家 不 算 什 
乏 的 话 ， 他 很 可 能 会 奉 连 进 俱 污 公司 公款 的 事件 中 去 ， 

这 些 例子 描述 了 影响 一 个 管理 者 道德 行为 的 最 后 一 个 因素 ， 道德 问题 本 身 
的 强度 。“ 如 图 5 一 7 Bras, 与 决定 问题 强度 有 关 的 六 个 特征 是 : 危害 的 严重 
性 、 对 不 道德 的 与 论 、 危害 的 可 能 性 、 后 果 的 直接 性 、 与 受害 者 的 接近 程度 以 
及 影响 的 集中 性 .。” 这些 因 素 决 定 了 道德 问题 对 个 人 的 重要 程度 。 根 据 这 些 原 
则 ， 受 到 伤害 的 人 越 和 多， 认为 该 行为 是 不 可 取 的 与 论 越 强 ， 该 行为 将 要 造成 危 
韦 的 可 能 性 越 大 ， 人 人 们 越 是 能 够 直接 地 感到 行为 后 果 ， 观 察 者 感觉 与 受害 者 越 
接近 ， 该 行为 对 受害 者 的 影响 越 集中 ， 问题 强 度 就 越 大 。 当 一 个 道德 问题 很 重 
要 时 出 束 是 说 ， 问 题 的 强度 比较 大 一 一 我 们 就 更 有 理由 期 望 管 理 者 采取 道 
德 的 行为 。 





加 国际 环境 中 的 道德 


道德 标准 是 放 之 四 海 而 皆 准 的 吗 ? 那 几 乎 是 天 方 夜 谭 ! 国 与 国之 间 的 社会 
和 文化 差异 是 决定 道德 与 非 道德 行为 的 重要 环境 因素 。 例 如 ， 一 家 墨 西 醋 公司 
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的 管理 者 贿赂 墨西哥 城 的 几 个 高 级 政府 官员 ， 以 确保 获得 一 份 有 利 可 图 的 政府 
合同 。 在 美国 ， 这 种 行为 就 算 不 是 非法 的 ， 也 会 被 视 为 不 道德 的 。 但 在 墨 西 
MW. itt: —- PP a LIN Zk AIT A. 

可 口 可 乐 公司 在 沙特 阿拉 伯 的 雇员 应 当 亲 循 美国 的 道德 标准 ， 还 是 应 当 遵 
守 当 地 的 可 接受 的 行为 标准 呢 ? 如 果 空 中 客车 公司 (一 家 欧洲 飞机 制造 公司 ) 
向 中 间 人 支付 1 000 万 美元 的 “中 介 费 "， 以 获得 一 家 中 东航 空 公司 的 大 型 合 
约 ， 波 音 公 司 是 否 应 当 出 于 该 行为 在 美国 被 视 作 不 可 取 的 原因 ， 而 不 采取 同样 
的 行动 呢 ? 

在 向 外 国 官员 或 政客 支付 报酬 的 情况 下 ， 美 国 管理 者 是 有 法 可 依 的 。《 国 
外 腐败 行为 法 》 (Foreign Corrupt Practices Act) 规定 ， 美 国人 公司 蓄意 贿赂 外 
国 官员 是 违法 的 。 但 是 ， 即 使 是 这 项 法 律 也 并 不 总 是 能 减少 黑白 是 非 的 道德 困 
境 。 例 如 ， 在 一 些 拉 美国 家 ,政府 官员 的 薪水 低 得 令 人 难以 置信 ， 因 为 这 是 当 
地 约定 俗 成 的 规定 。 贿 赂 这 些 政府 官员 就 像 给 政府 这 台 机 器 打上 了 “润滑 油 ”， 
能 保证 事情 顺利 地 进行 .《 国 外 腐败 行为 法 》 并 没有 明确 禁止 向 那些 主要 从 事 
行政 管理 或 文书 工作 的 政府 职员 的 小 金额 的 行贿 ， 当 小 额 贿赂 在 经 营 所 在 国 是 
生意 场 上 的 一 种 默许 行为 时 。 

虽然 对 在 外 国文 化 氛围 中 工作 的 管理 者 个 人 来 说 ， 明 确 社 会 、 文 化 、 政 治 
及 法 律 对 正当 行为 和 可 接受 行为 的 各 种 影响 是 很 重要 的 事 ， 但 是 全 球 组 织 也 必 
有 顷 请 楚 它 们 的 道德 原则 ， 从 而 让 雇员 明白 ， 当 他 们 在 国外 工作 时 对 他 们 的 期 望 
是 什么 。 这 是 作出 道德 判断 的 另 一 个 维度 。 

在 1999 年 1 月 的 世界 经 济 论坛 上 ， 联 合 国 秘书 长 号 召 全 球 企业 的 领导 者 
“KMAHBS” (ERRI) (Global Compact), RMARMIAT CReAAA 
权 、 劳 工 以 及 环境 领域 的 9 DBE AC AO Be 9 项 基本 原则 如 表 5 一 3 所 示 。 人 
们 要 求全 球 企 业 在 其 业务 活动 中 纳 人 这 些 原 则 。 而 公司 之 所 以 作出 这 样 的 承 
诺 ， 是 因为 它们 相信 全 球 企业 界 在 改善 经 济 和 社会 条 件 中 扮演 了 重要 的 角色 。 
表 5 一 3 《全球 契约 》 





人 权 
原则 1: 在 其 影响 范围 内 尊重 和 维护 国际 公认 的 各 项 人 权 
原则 2， 绝 不 参与 任何 漠视 与 践踏 人 权 的 行为 


劳工 标准 

原则 3; 维护 结社 自由 ; 承认 劳资 集体 谈判 的 权利 
原则 4， 彻底 消除 各 种 形式 的 强制 性 劳动 

原则 5， 消灭 童工 制 

原则 6， 杜绝 任何 用 工 与 职业 方面 的 歧视 


环境 

原则 7， Rp SE A Be AN A A 

原则 8: 主动 增加 对 环保 所 承担 的 责任 
原则 9， 鼓励 无 害 环境 技术 的 发 展 与 推广 





资料 来 源 ，The Global Compact Web Site (www. unglobalcompact. org), August 14, 2000, 
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13. AL eR an t R ee a TH HY 
bt. ak GE ath fh le) AR SR A OS EE (TAY 
IS. A [el pr 3 de p Re ae oy RR tt 


E 改善 道德 行为 


上 有 末 符 理 洛 确实 柜 威 少 革 组织 中 的 不 道德 行为 他们 有 许 针 事情 叮 以 做 . 
fo). A oP oF Be a ee EBS A. WEA (E MEM ee tR 
AH BG oa) ARK. FA LE Iior A ot ee fA Le. PR I. a te 
his BA A [aj Diae (an in a PE PA ACHE ed. Glare ee. HET all AB 
人 夏 全 让 生 攻 大 的 影响 ， 作 将 它们 金 部 或 绝 大 部 分 作为 综合 计划 的 -部 分 米 实 施 
He. 仙 忒 有 有 明显 改 关 组 王道 德 风 侍 的 洪 为 。 注 章 ， 这 里 的 甘 键 词 是 洪 几 ， -一 个 
ikac mire} AE RE iR i: He iE E AR. Slin. E Èk E E p R A 
jE PRIER A fr u A g ERRE OS. M ARa y AnA 
SPR eR tr Ap ee E. WMA HË W if Ey A PH IE PP EE A ak l a BB ee pE ee E E 
HEA br nrt) BIFF A ATE PA We Hi GE aK. HM fe: 7 IR TE HE HK aTi 4 AR 95 
PES AA Me. TERI TA AP 4 HE oe ty | 

Aa B T Aak rA ARB WE A eE H AE Aiia t A irii E a 
AITTE. -个 组 织 的 履 遇 要 选 过 程 mit. Wie, FRERE mE FFL SE 
WER GS fi OS AP A BR OR BAS. GA CPE EO ORR AU eR E 
Ko. TARIR, FRCS RE POS fl eu PO PPL. MARIE BO 
fhe ap aon to FESR PE EIR ARE) RAY A de) BE RA. (ze. BR 4 IR 
Bef Ay mEnE h. ete PY) a) a PE SP 

道德 准则 和 决策 规则 OMT ASR. BD RB SA AEE (a) Pte ee a 
POEM) Goade of ethics) di qe BH —- TFH EH HE HE Ad oo i <P) AS fit (A A A a He 
WN Se ee, B PAME ee ee RGI -PPMI ek. GM. CI ay) 500 di 
企 籽 中， 有 将近 OS 4 NAS a AA a AE, MS PRY SR A. GE 
A Ed fee ALOK. 对 22 7 BS at ae lb SH ER iH fy BD -— ae eS 78 A ie 
Li 2K Oat OB oC) OA ae pr ME ALS AE EMI, 

i HEHE SA RAP PER? FT eI. — ADGA. i Au E ge 4 IS ht H 
fe. Aid hat ba RA IR A EMR TE: 3. RE ee 
ae AP. LA TOU E Be oa 47 FU A” EP ON oe GH A a e 
A, TRE FEST SP ASS 01) o TRA ZR OS BR (2) A fa GE {oy i SE tH Ee 
As ft ie Ta AE: G’ AMARE., TUAS 43l T ià A SOY Tf, S 
> FL Ht 

fH žE iA aE BB REC PEPE AOR? EA E. EE A AEE A A 
SEHE AGE E Py A. GT Se Gal i Ib BO AR oS GR EW ee Hep 
TSM PJA A ELIA 12 A hep ee BR it RN PR aR BE OO. A t AE aK 
1h. CR AA aa. PE. Pa PEL RR RTE ON E 
MY fe Ey PE? AEA). GEE. FE 
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表 5 一 4 83 家 企业 道德 标准 的 变量 分 类 


类 型 1: 做 可 靠 的 组 织 公民 

L 遵守 安全 、 健 康 和 保障 法 规 
RAIL. YE., MAA 

. 工作 场所 禁止 使 用 非法 药品 和 含 酒 精 饮料 
. 管理 好 个 人 财物 

: H PE BT 

+ 听从 监督 人 员 的 指挥 

， 不 说 粗 请 

. FTR 

,禁止 上 班 携带 武器 


= Ww bh y 


So o ~“ mS A 


类 型 2: 不 做 任何 损害 组 织 的 不 合法 或 不 怡 当 的 事 
| AREAS 

. 禁止 支付 非法 用 途 的 报酬 
,禁止 行贿 

- 避免 有 损 职 责 的 外 界 活 动 

. 保守 机 密 

. 遵守 所 有 的 反 托 拉 斯 法 和 贸易 法 规 
. 遵守 所 有 的 会 计 制 度 和 管制 措施 

. 不 以 公司 财产 谋私 利 

' 雇员 对 公司 基金 负 有 个 人 责任 

10. 不 宣传 夫人 很 和 误导 信息 

11. 决策 不 受 个 人 得 失 影响 


Sc O = Co Oo & &S BH = 


类 型 3: 为 顾客 着 想 

1. 在 产品 广告 中 传递 真实 的 信息 
2. 以 你 的 最 大 能 力 尾 行 分 派 的 职责 
3. 提供 最 优质 的 产品 和 服务 


Gt BM: F. R. David, “An Empirical Study of Codes of Business Ethics; A Strategic Perspec- 
tive,” paper presented at the 48th Annual Academy of Management Conference, Anaheim, CA. August 


1988. 


采纳 的 一 些 建 议 。 首先 ， 不 能 孤立 地 制定 和 应 用 道德 准则 ， 应 不 断 向 雇员 传达 
与 组 织 的 道德 蒜 诺 相关 的 道德 期 望 和 提示 。 其 人 次 ， 各 级 管理 人 员 应 当 支 持 并 不 
时 重申 道德 准则 的 重要 性 ， 同 时 还 应 坚决 惩罚 违反 准则 的 人 。 如 果 管 理 者 认为 
道德 准则 很 重要 ,经 常 重 申 它 的 内 容 ， 并 公开 谴责 那些 违反 规则 的 人 ， 道 德 准 
则 就 能 够 为 公司 的 道德 计划 提供 一 个 坚实 的 基础 . 最后， 组 织 的 道德 准则 可 
以 围绕 表 5 一 5 所 列 的 12 个 问题 进行 设计 。 这 些 问 题 可 以 作为 指导 管理 者 制定 
决策 时 处 理 道德 问题 的 决策 规则 。* 





检验 企业 决策 道德 的 12 个 问题 


at 
Wi 
h 


你 准确 地 确定 问题 了 吗 ? 
.如 果 你 站 在 对 方 的 立场 上 ， 你 将 如 何 确定 这 一 问题 ? 
. 这 种 情况 首次 发 生 时 会 是 怎样 ? 
. 作为 一 个 人 和 作为 一 个 公司 的 一 员 ， 你 对 谁 和 对 什么 事 表现 忠诚 ? 
. 在 制定 决策 时 ， 你 的 意图 是 什么 ? 
这 一 意图 和 可 能 的 结果 相 比 如 何 ? 
. 你 的 决策 或 行动 可 能 伤害 谁 ? 
. 在 你 做 决策 之 前 ， 你 能 和 受 影 响 的 当事人 讨论 该 问题 吗 ? 
， 你 能 自信 你 的 观点 在 长 时 间 内 将 和 现在 一 样 有 效 吗 ? 
10. 你 的 决策 或 行动 能 问心 无 愧 地 透露 给 你 的 上 司 、 首 席 执 行 官 、 董 事 会 、 家 庭 或 
Era? 
11, 如 果 你 的 行动 为 人 所 了 解 ， 它 的 潜在 影响 力 是 什么 ?如 果 被 误解 ， 又 将 是 什么 ? 
12. 何 种 情况 下 ， 你 将 被 允许 有 例外 ? 


OOOO O uO 


I 0O 9 O n e un MT 


资料 来 源 。Reprinted by permission of Harvard Business Review., An exhibit from “Ethics without 
the Sermon” by L- L. Nash. November-December 1981. p.81. Copyright © 1981 by the President and 


Fellows of Harvard College; all rights reserved. 


高 层 管理 的 领导 道德 准则 要 求 高 层 管理 者 以 身 作 则 。 为 什么 ?” 因为 正 是 
高 屋 管理 者 建立 了 文化 基调 。 在 言行 上 ,他们 是 表率 ， 虽 然 他 们 所 做 的 可 能 比 
所 说 的 重 为 重要 。 例 如 ， 如 果 高 屋 管理 者 将 公司 的 资源 作为 已 用 ， 扩 大 他 们 的 
费用 支出 ， 给 予 朋友 优待 ， 他 们 等 于 向 全 体 雇 员 暗 示 这 些 行为 是 可 以 接受 的 。 

高 屋 管理 者 还 可 通过 他 们 的 奖惩 行为 来 建立 文化 基调 。 选择 谁 或 什么 事 作 
为 提 薪 奖励 或 是 晋升 的 对 象 ， 将 向 雇员 传递 强 有 力 的 信息 。 提 升 一 个 通过 不 正 
当 方 式 取 得 重大 成 果 的 经 理 ， 将 向 其 他 人 表明 哪些 不 正当 行为 是 可 取 的 。 当铺 
误 的 行为 被 揭露 时 ， 那 些 希望 强调 道德 行为 的 管理 者 必须 惩罚 做 错 事 的 人 人， 并 
从 布 事实 真相 ， 让 组 织 中 每 个 人 看 到 结果 。 这 就 传递 了 一 条 信息 ， 即 做 错 事 珊 
要 付出 代价 ， 行 为 不 道德 不 是 雇员 的 利益 所 在 ! 


IE 小 测验 


16. 阅 述 雇员 王选 过 程 可 能 会 怎样 用 于 鼓励 道德 行为 。 
17。 件 各 是 道德 准则 ? 如 何 改善 它们 的 效果 ? 
18. 高 屋 管 理 者 的 领导 工作 在 鼓励 道德 行为 方面 扮演 了 什么 角色 ? 


工作 目标 和 绩效 评估 雇员 应 该 有 明确 的 和 现实 的 目标 。 如 果 对 彩 员 的 要 
求 是 不 现实 的 ， 即 使 是 明确 的 目标 也 能 引起 道德 问题 。 在 不 现实 的 目标 压力 
F ， 即 使 讲 道 德 的 雇员 也 会 持 “ 不 拌 手段 ”的 态度 。 当 目标 是 清楚 的 、 现 实 
的 ， 它 会 减少 雇员 的 迷惑 并 使 之 受到 激励 而 不 是 息 刊 。 

通常 绩效 评估 中 的 一 个 关键 问题 是 个 人 能 理 实 现 其 工作 目标 。 但 我 们 应 当 
Mic. 当 续 效 评估 只 关注 经 济 目标 时 ,结果 就 会 使 手段 合理 化 。 如 朵 一 个 组 织 
希望 雇员 保持 高 的 道德 标准 ， 它 就 必须 在 其 绩效 评估 过 程 中 包 插 这 方面 的 内 
容 。 例 如 ， 管 理 者 的 年 度 评价 中 不 仅 应 当 包 括 目标 的 实现 程度 ， 或 许 还 应 逐 点 
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PE tty L TE TA E AF Zt GS) GE E I pi PEJE. 

道德 培训 RR MS MRP ET Hit a. 专题 讨论 会 和 潜伏 的 道德 增 
UI IAT Oy. RRA AIT. Bii 410% MRA A ART 
BHO EU RS (LL EUR PAE A PL. EEDE D ie a Be 
(4. de APE aS AOE A TAD. PA. APP ASR, B FAI ST gi 
Fk CACM THAR. RRR. 而 可 持 者 却 指 ff， E 
人 [法 表册 .价值 更 可 以 经 过 童年 后 的 掌 习 获得 此外. 他 们 引用 的 一 些 证 皂 表 
间 ， 教 授 解 决 道德 问题 的 方法 能 使 道德 行为 产生 实 自 性 的 差别 ”:， 这 种 幸 训 
HEA T TP AE Oe He eK OP 此外. 纯 使 没有 也 得 任何 结果 ， 这 种 道德 培训 
记 增 占 了 对 经 营 道 德 癌 题 的 意 训 : 

你 划 何 教授 道德 呢 ? 让 我 们 看 :上 波音 公司 是 怎么 做 的 . MUR el pg A 
训 项 上 站 叫做 “诚信 和 癌 题 ， 道 彻 挑战 ”questtr of integrity: the ethics chal- 
ago， 和 包 合 54 个 下 同道 德 情境 ， 每 个 情境 有 + POT RE PR ie, fe OE 
RAM ihi 4. hA gA if it A PP Ta. SR OU ae AB ep A AL BL CL. D 
AB RAPP a (ER EAR. Ba. Hop- > Tee ta oe] E n HR AE 个 问题 : 
“ 当 你 经 过 大 厅 的 时 候 ， 经 党 听 到 你 的 :… 个 男 阿 事 称 呼 所 有 的 女 同 于 “案由 ， 
你 会 笃 么 做 ?” 可 选择 的 答案 是 : TA 用 一 种 平和 的 方式 提请 你 的 同事 注意 性 
Mae SFR Bo {ERI ESE at Pe BS DA PE 大 ail 
A. PROP eRe CEN? ERRERA., DO AUP PREY RRR EL Eee 
Bip A LEAT ARRAY. “ULAR” YEE AAD. ft — e Se PsP 
Wa. fl LPE bp Aa SBR a Al Zyoin] Amway) AO ad. F A AE GP i) eb ie tE 
ALA Te. EAR IHG A EE BE | Ba: 
YOR MS A BR ASE. LEIA PAA LET Ae RA. 

i PG DIS i OT aie IR ee ok TO E TD A PA Ae eae CE 
Ee Als ie A H fe HGE BY ee TE o FCT Rt E 
们 了 以 兰 明 件 么 行为 是 可 以 接 爱 的 ， 人 和 什么 足 不 可 以 接受 的 : Behe. “eh wit 
Fe RUD FE i KU ee a. T Ra FR a RA oR Te Pe, A AP 
TERE Oe ff Te K A RT FOA Re ae ST. eT) fj 

J ar AJ tt SS A it -PPE H HE AGE PB TT A BOA R E BEE Bo 
EE. PEER 2 20) 99 EE L E fe E a E 9 ae a A T A BLE 
iH iT AAO RETE. iA PRHE if OFLA A -PR RE EEEH. BRO A FE ae 
CA. A k TETA Mca AI TA a FEEL A. OR et h R eR 
PPO eA Fact A PA ka A T EE E HBS Eira Me nl n R ae 
Ho HP TRH RIT ee Ra ace Se, AMR OT APELI. HAEN D 
FS oe oe a GA 2A Ap TT OO en LS. 

SES a Ge SPRL Fe ie Gg ME ER FR BL. LA RP LE ah Fie 
fet PE ef) a Di AE PB A c REP Ot As Pe eK PER] LR HK Ge ta 
ih Jo, AE a A GRAY. RE a ORGS IR RS i 
A) AY fi de ER ES He -Tim bt AP es A IE [| et Ae A ae A H 
AOR GLB IRL SOA PRABHU. iD AT Ede ee A CA EPR HE 
PFT. GAME AE ay PU Re ct a metn ir a E 
RFE. week. FRAT RAR + TOR RA BE. EOR D Eo AE 





HERJE Ge fia) Bl. ake ey ER Bey att ROE Be A AR 


= 最 后 的 思考 


BRR JS. HE A 2] Ee A HA OA KT 
Shey RIA‘ fE ie TE R Be A A AT Uy a A A PE. IN AeA 
u) DTH As 2s Hl fe Rt ap eA Ee ies SEAR el AHR 
be Si RA a) S2 dR ots OR ie Oe Pe er nl ET ee AE PES ESE. 好 伦比 
E HCA EH h a PAS A Aa Tg DE A ey A Ber dE et RK hi 
接受 测 查 : 博 十 伦 公司 iHausch and Lomb) #878498 A] A ee AM Ab A 
BEREIT OTR BY ae OP SR ER. STR CE PR ACHE? Pol WI He 
在 倒退 地” 

-项 对 时 员 的 同人 丰 表明， 工作 读 轧 正 造 成 趟 来 起 多 的 性 员 考 虑 在 工作 中 采 
用 不 道德 的 或 不 合法 的 行为 . “调查 结 江 显示 . 56 呈 的 雇员 在 上 作 中 感到 厨 者 
着 采 绒 不 道德 的 或 不 合法 的 行为 的 压力 ， 而 48 和 的 雇员 说 他 们 实际 上 已 经 采 
取 了 这 种 行动 。 邦 有 了 哪儿 种 类 型 的 不 道德 经 营 活动 被 抠 发 了 昵 ? -项 抽样 调查 
fas. Sb ARIA. TE PPR OLS C16 lo), HER SAR (14%); 滥用 
HR Sed TR Cil): BO BR C925): 向 他 大 施加 不 适当 的 压力 
(70); HEAR Mr ee RR PEM CGG; OA a) OO eo 
(Sta); BARR Bie 0520), 造 用 或 挪用 公司 财产 13%)， ALAA RUE 
uM PSC aR ET 4 Pe a RE PRT A C30). 

FOUR RE. TA TT AEE Pe Em. Boo. HE REA 
SOT SOR. FR SE HEB. AG PEPE aT. 都 有 75 ~~ 98% 的 学 
"LR LA CEP er AE Pe 28 ERE Se a ee A RT CU. S. News and World 
Report) 对 志学 生 的 项 调查 前 响 本 道德 警钟 ， 其 结果 显示 9909 世 的 大学 生 认 
为 作 辟 背 不 会 付出 任何 代价 :， 90% ASE A Ha Ba A PE. AR 
从 那个 人 :84 尘 的 大 学 生 认 为 他 们 击 要 作 秽 才能 在 今天 这 个 世界 中 处 于 领 侍 地 
人 而 663% 的 大 学 生 说 父母 帮助 他 们 的 小 接 做 功课 是 公 衬 的 事 。 当 组 织 来 来 
rey LT 这 些 学 和 后 QU ts AK PR He RESP ARTA tr A. PAE RS A A 
by HES AS A aT TT. 

PLE ACHE OK. GA PETAR GL ST ED PE A AD Ae fe Re? RE a) A BE 管 
理 点 当 是 道德 的 HDAS. 人 是 ， 由 于 社会 对 其 机 构 的 期 望 正 在 有 
坦 律 地 变化 ， 管 理 者 必须 不 断 把 握 这 些 期 户 , 今 太 可 以 接受 的 道德 标准 对 术 来 
可 能 让 一 种 拙劣 的 指南 .. 


小 测验 

19. dar fay > BE FA] T fe A de fo fe oP fe tO ae RO Be? 

20. WGE dk v OY ft se BP iP Arh Aa fe EP AL ee E on fel ae ee He, 
34， aj a Eon LTE ep BR ih pE TT 9 ARO BS el OO OE Bg? 
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管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 


WPR - FRR (Lois Boyle) 
J. Schmid & Associates 有 限 公 司 总 裁 兼 创 意 总 监 ， 堪 萨 斯 州 肖 尼 市 


而 上 ”的 公司 ， 只 有 少数 几 个 组 织 有 清楚 明确 的 利 基 (niche) 市 场 。 创 建 一 个 以 价值 观 
为 基础 的 组 织 ， 可 以 使 DME 公司 能 够 定义 一 个 包 全 差别 化 关键 特征 的 使 命 。 

达 什 和 应当 制 定 一 个 有 意义 的 使 命 ， 并 与 所 有 的 麻 员 沟通 这 一 使 命 ， 从 而 培训 和 激活 
DME 的 雇员 。 为 了 将 使 命 融 入 日 常 经 营 的 文化 ， 必 须 在 制定 决策 的 每 时 每 刻 都 强调 这 一 
使 命 。 应 当 利 用 一 些 形象 的 提示 物 以 及 管理 的 激励 来 重申 这 些 价 值 观 。 雇 员 应 当 问 问 自 
已 ，“ 这 个 决策 是 否 促 进 了 我 们 在 使 命 陈述 中 所 讲 的 价值 观 呢 ?” 

此 外 ， 应 当 在 所 有 的 内 部 和 外 部 的 沟通 中 铝 记 使 命 。 这 将 创造 市 场 意 识 并 最 终 形 成 市 
场 优 势 。 

最 后 ， 在 支持 使 命 陈述 的 价值 观 活 动 取得 里 程 碑 的 胜利 时 ， 应 当 举 办 内 部 庆祝 会 。 表 
彰 那些 支持 使 命 的 努力 将 有 助 于 把 价值 观 淮 输 到 雇员 的 思想 和 行动 中 去 。 


作为 一 个 商人 ， 我 把 它 看 做 是 一 个 市 场 差别 化 的 极 好 机 会 。 互 联网 行业 有 很 多 “一 拥 
| 
| 
| 
| 
| 


= . —_— a 


by BIA + (AB (Amanda Quebbeman) 
礼 来 制药 公司 (Eli Lilly and Company) 医药 销售 代表 ， 密 苏 里 州 圣路易斯 市 


达 什 希望 建立 公司 的 价值 观 ， 对 此 ， 我 有 几 点 建议 。 首 先 ， 让 所 有 的 雇员 参与 到 这 _ 
过 程 中 来 。 这 或 许可 以 确保 他 们 “ 毫 不 怀疑 ”组 织 价值 观 是 一 致 通过 的 。 这 样 做 并 不 容 | 
易 ， 但 我 认为 这 是 至 关 重 要 的 。 基 次， 我 认为 达 什 和 应 当 组 建 一 些小 组 来 进一步 思考 定义 这 
些 价 值 观 的 问题 。 成 立 这 家 公司 是 希望 在 少数 族群 社区 覆盖 网 络 ， 这 是 一 个 伟大 的 开端 。 
一 旦 麻 员 已 经 认真 地 思考 这 些 重要 的 价值 观 ， 就 应 该 在 全 公司 范围 内 召开 大 会 进行 讨论 。 
这 可 能 并 不 简单 ， 或 者 说 不 太 讨 好 ， 但 是 获得 全 体 麻 员 的 承诺 是 至 关 重 要 的 。 之后， 可 以 | 
制定 书面 的 陈述 。 对 达 什 及 其 雇员 来 说 ， 认 识 到 这 些 价 值 观 不 能 朝 令 少 疏 是 很 重要 的 。 随 | 
着 组 织 环境 的 变化 ， 价 值 观 的 陈述 应 当 反 映 这 些 变化 | 
最 后 ， 我 想 强调 达 什 的 领导 在 整个 过 程 中 有 多 么 重要 。 如 果 没 有 他 对 公司 价值 观 的 不 | 
断 支 持 ， 麻 员 也 不 可 能 用 这 些 价值 观 指导 他 们 的 决策 和 行动 。 | 
7 ae SS ES H S | | 


w 本 章 小 结 





1. 根据 古典 观 ， 企 业 的 社会 责任 仅仅 是 股东 财务 回报 的 最 大 化 ， 与 之 对 
立 的 社会 经 济 观 认为 ， 企 业 应 对 更 大 的 社会 负责 

2. 主张 企业 承担 社会 责任 的 论据 有 公众 期 望 、 长 期 利润 、 道 德 义务 、 | 
公众 形象 、 更 好 的 氛围 、 较 少 政府 调节 、 责 任 与 权力 的 平衡 、 股 东 利益 、 资 源 | 
占有 以 及 预防 社会 弊端 的 优越 性 。 而 反对 此 论点 的 一 方 认为 ， 承 担 社 会 责任 韦 


| 
| 
| 
按 本 章 开始 时 的 学 习 目标 顺序 进行 总 结 ， 
| 





he Ali BAA PR. IERIE i i. GARR A. PR riok KR BIA I. BER 
fe lk 4S Oe Pe RE- BR ERAGE IE. ARIRE ARA A Er. 

4. #2 K BRR iM AL AER AGRE ETE. FE BET 一 个 
lk Arti ek JPR Ree. TERRE HERE AGH SRE A HE REE JR a 
AA TELM jEr RK., CBR PPR A ARIA. Mitte 
{ad str. fa cea. 

1. ACHE GRE. fhe: al Mths By MSE eS fe. AP Ea 一 种 小 相 
AI RR. fH. dP PPRIG RO AIR. FRIESE PR. FETT EPA kg 

WUE AE MWe ee. A A EA. A eS (Lit a t 
Bee {PF BA £8 iF Sat . 

fe VA SS (EL UR Ay RE ky BD EE R E FA pat EE TPO Sh RA 2 Th OSE fft (a 
WY ORR PP Et fh A oe fh He ee BA bY 
3 A 

6. FP AP AY Se it BT H Sa A oe A Re a Se er A A 
BPR RAEI. FEAT ASR PU Bp CA CE lme. ARB A 
wo. Wh ot. Alte ER A eA SR Ak. 

T. JE PAY OD BL eS E ak i R eA A OR ee oA RP 
TAREE AA BY. So uk UW RB BOR 2S OP ZS TE HE A) AB, ee 
Ty PRG ALLE FA oe eT EAS BY Be HE = J Ba YY, 

& PRE ART AI fo BEM SYM RR. PPE PEE. 
PHAM ZR PY iT. FARO ik AGA Be fl Be = e OS EE ， 

G. PSR RG it RU Ge. BARA Pe ERB. ty 
人 德 准 则 和 决策 规则 ， ROR Bo AR. 描述 工作 目标 和 绩效 评 信 机 制 ， 提 
{ 共 道德 培训 ， 实 施 社 会 审计 ， 以 成 向 那些 面临 道德 岗 境 的 人 提供 支持 。 


w 思考 题 





1, 对 担 个 人 来 说 ， 社 会 责任 意味 着 什么 ? 你 认为 企业 组 织 应 当 嫩 担 社会 
HEM? 研讨 论 之 .。 
2. 在 你 香 来 ， 以 价 利 为 基础 的 管理 公 促 是 “ 宅 起 家 ”的 :个 愤 俩 时? 为 


人 人 各” 
a EA KZE TT BP LIE PALER CRRA, eB ft 
FRR 283 A AY) RI ee Sh BE oy a Se A pék Od Ta ak ee ge et 


A E TE ee BL RE AP BE AS a AT R E A Ash a aE J Se A 
ARO. HEARERS EMT aA? ERE A EE? 你 能 为 
Joh KF AA) AC Oe E A BE EP ae Bae ee R)? 

4. AB Cwhistle-hlawer) vz te (el 9} E RA BR A. tt 
J RA A 4A 28 RK. RE Se TEIE 5 E A ES oo A EH EE 

>. HGR :个 你 认为 是 道德 高 尚 的 大 的 特征 和 行为 。 如 何 才 能 在 下 作 中 激 
boy A HE OS A OE PT yh 
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a 登录 : 基于 互联 网 的 练习 


BOK Be E AYU HALL OR BRR RE T A A fy eR eR a, HT 
je. HAA EM REAM OR AR SRO Sea a). BRA eT 
灶 家 公司 ， 悄 还 你 找到 的 每 一 家 公司 正在 开展 的 上 姑 休 活动 。 急 记 要 给 出 每 O 
公司 的 网 址 . 


E myPHLIP 网 站 指南 


my¥PEIIIP (www, prenhall. com/myphlp? Æ -- PSE Se PEMA. € 
HEFE P ae Se BE Fe E. 

"学生: myPHLIP Be PERN EAT. BRR RAR SS 
HART. TERA. PPR Bid. a FREI. BRP ob. 5 ti pa 
Ac TAC DPE BE WE iE HE CE - ie. 

* APA: myPHLIP 提供 --- 份 教学 太 纲 ， 有 助 十 教师 管理 教学 内 容 、 与 
PE E E AET A P i 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


TERA SR. FIX KR CPE PIED, : 定 厨 到 过 很 要 道德 困境 .组 十 个 
3 一 5 人 的 小 组 ， 并 指定 -个 发 言 人 阿 全 班 陈述 你 们 讨论 的 结果 ， 小 组 每 个 成 
ARABS A APRA PIT A. GET REN :个 亡 员 ， 
Ae ok Se PSE. 也 可 以 是 无 意 中 和 到 的 。 

“每 个 人 者 确定 广 : 些 道德 上 有 问题 的 行为 的 例子 ， 小 组 就 应 当 确 定 一 
个 可 了 凡 用 米 决 定 一 种 特定 行动 是 否 罕 合 道德 的 重要 标准 。 认 真 思考 这 些 标准， 
国 为 它们 于 用 于 区 分 道德 的 利 涉 道德 的 行为 .把 这 些 标 淮 记 下 米 ， 并 用 这 些 
村 淮 米 评 信 小 组 成 员 世 撕 述 的 不 道 急 行为 的 例子 ， 

当 学 师 提 思 陡 ， 发 言 大 应 当 已 经 做 好 淮 备 描述 小 组 成 员 看 到 过 的 几 个 不 道 
德行 为 的 例子 、[x 分 道德 行为 和 不 道 旅行 为 的 标准 以 及 你 们 是 旭 何 应 用 这 些 标 
准 来 评价 这 些 例 子 的 。 


RAR 


Tt E Rea 
BE F A HERH HAX PB Pe AGT a de ed a asp He A ed EE A BSE Js et 
65 el A RR fe Ee KS AA H a OL A 4S So Ee BT 
HAIS AE ee be, PE, FIL PRS ER RI. PERT 
现实 。 至 少 有 88 起 死亡 事 上 成 和 300 SRS HRM RHAM LHR RRA 
关 ， 南 此 展开 的 一 项 联邦 调查 促使 普 利 司 通 * 凡 此 通 轮 腹 公司 Bridgestone’ 
Firestone) P Z000 fF Be BT ay af ie df lH] 650 厂 个 轮胎 。 这些 轮 胎 主要 用 于 福特 


Fel Ford Explorer. i2 r AlE 3 RU + Ape A EE FO AR 
Pr AA SEE E. AR e aAa BEDE ESIZ RHR GO Sa. ENR 
2) ee E T E ACR EL ee HiT ALB EMEN. i BE BE ir al PE R A AA E Pp 
Bi IRE PF 

KIT AR AR 20 flea 00 TEAR AT ie c A E nA AL tls ae pe TE fE 
ARREBA. 2000 Æ BO. ALEA c eI - PES ALE 248 Si AR Ee OS 
he ORR AYE GA iHa PR TTT fel Fea SO BL 1997 个 的 时 
fe. OEA R HHE -A9 -faih pA tE A A UR p. Ereg et AE EL 
HE im gregy F AG. (HAL. IA E ip iS A OL OP E -o FE t RT FE 46 AG AB ua Bee o 
PREPL A EAE RE. TL PIL BH BRT Oe RS 
BER Martin Inglis) ih. FARR SD a) ze (EOP F AR ABM p ee pego boM it r FL 
(te A. TAA Rh ASL PR Ta) at, fA. 1999 Seay. AA JE be Me E i oh 
UL Ey RI fd Aa ri AE oe eA Pe E b -Ea p. 福特 公 司 接 到 -eR Be 
PLU Fe AR fe PREP Se A ARR EP RUA BO RUE. HARA TE 
‘hehe ir. BARREL. SEGA SR PP EB a. OA 46 000 辆 运动 型 区 
JME "AY ILHE FE A. ROR AT pe joc ate a i FR, HE ZS] 
An tet FE RES AS A AP. 但 是 ， 福 特 公 司 的 其 他 -- 些 官员 说 ，-… 段 时 间 以 来 ， 
他 位 部 曾 看 天 过 有 闫 福特 探险 洛 轮 胎 胎 和 面 脱 落 的 报告 。 在 召回 的 时 由 ， 人 公司 o 
MT D RGR. “这 并 不 是 最 近 10 AE A” 

fee A Rie h PE fil BS, AP OER SR ERMA Pe y T 
243 TITHE o MARAEA. APPAR AT AIT WE X 射线 成 像 愉 查 了 
IXa. JP Shak 6s ae is Oe. tA RRA EAE T RG e. e 
ka HAREM FLH GA A el OK T PAE RHEA, tE R A ET a lal 
E. HRA O TAARE ORA. 他 们 的 主要 问题 并 非 从 头 找 出 有 无 不 爱 之 
处 - FR. TAPER BB ER IH Be A. PAIRS RO eA ag.” 

但 是 ， 在 柑 特 公司 于 2000 年 5 月 初 结束 轮胎 测试 的 时 候 ， 蔷 国 国 家 闹 逼 
oe BR de “pe PE EB eC National Highway Traffic Safety Administrations NHTSA} 
Heart PUR PERN TETES ET. GEAR LLP et Wt 
洪 定 展开 详细 的 内 部 调 全 这-…- 调 查 让 轮胎 有 回 时 仍 末 结束 。2000 年 7 了 月， 
NITTSA 公 于 志 吉 正在 调查 消费 者 的 投诉 以 及 涉 扩 几 捞 通 轮 肥 突然 蔽 障 的 琵 广 - 
EAL. GH PP NHTSA 的 调查 引起 了 于 广泛 的 社会 关注 ， 志 特 的 高 级 管理 者 于 
rive 王 半 已 顾客 对 安全 问题 的 恶 慑 。 他 们 采取 的 行动 之 一 是 与 国 特 办 公 司 
(Croodyear, ZO 堪 纪 90 TE (0 BE m Ha r al HE HE Te) hs ge a 9 J -一 供应 和 新) 
EITEK R. HR A r wR EIA. HERES) BE Oe oe Le A eni ds 
Pt FAL AD fa} fe AY A fe] RE, 

Pik. #2000 46 7 HARTIE. FA De Of KEE HH a ZS.) f 
PRUE fri oP BT RAE. PRG A TAT. MRL ZS a] 5 RA PS aE kR E 
PAR eS TAR Aki, RA SPER BRIT ATLL HIRM. Te OO A RN 
RE OR ABA YE RSE P. BA PP. SE PATE. SRO AIA R Are 
WG. “Ot ae fe LU KKA HRE E OS 9 m ARA-ARA, E Sk te 
PEOR Ae SREY DE Is] DLA, Hie -E A HE G6 A > BR AE TY Ao te BG GE Sj 
ARE AS Jy Ph CELE AL ERE. ZEA XR ER SL. PY SESS SIEGE ROH. {A 
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Hea LM A RLR ORK r. Aan. E Ire HE HERS 6 DA TE Ok F BE A A 
We BOREAL. #08 H HFE NRA ISTE PERU ES iR. FRED --- PO m i AP EB 
Hi AH -Heie ES ATU TIC. He FU PLT a A) A RT SG. Sy 
ie PAY Fe HT ae AL te ah 2r 6) DE A i Pd GS PR Ee BE e A EP a 
Esk. HA Pt ad Ae FL ST US PY ake EE TT fe eT IK Fl) SB DB 
IR Hae ok. HEE LEA A GEE oe i ey 这 fa OR Se eb it mie ee Aw. 
VP AD PLIE 22> el A A S NUD TSA 的 官员 进行 接触 .并 决定 继续 其 产品 的 
dili. fA ALU 4y nl a ep i. RS A PA ot FO aoe ALL. 
Hir ry ae ed BY A) Ae +E: GY 

AL EEA 2y A1 ey FT EL By one) Fr ET a FP AR i E SE a ES R E a a AE E, 
tH of ME FY E OE AI e Be TETEA A A G A h. GL Se gE E o 
BrP ibl. ae RRT EE ASS SEO AA RE RO AI eG Oo 
ds a es a CORREA. Hi. ap, upeaa 
CEE Kpg RR AE AR ON) 的 顾客 向 经 销 尚 CLG ZS A A) 提出 
BLOM. JEER v BIE H Fe A. fe BL EP Pe a AL Pe a2 a) tO fed ga 
Sb. fa. “在 仔 们 宜 布 召回 的 时 候 ， 并 没有 做 好 处 理 的 淮 
fa O - 些 总 家 则 提出 了 质疑 ， 这 家 轮胎 制造 商 在 公布 其 召 阿 政策 上 中 不 号 
ACHR UE 哈佛 商 掌 院 的 一 位 教授 说 , TRIE BOR. RA SMITE CH 
Bi. 这 个 事实 说 明 ， 他 们 在 考 虚 问题 的 时 候 ， 从 末 真 正 地 把 消费 首 春 做 主要 
PAY HE a,” 

Wa ak a. HR AL RSS alk HE. OBIE DE eg 
3 000 7 {0 HE ie AN E AP SEPP BT PRE BOL, PS Se ee Be a e BRIA., 
WEA. 米其林 Michelin At RR Uniroyal) 4. oJ 49 [ej as p= 4 ins W E Hal 
W A RAJHA. WH AA AiK. “ae b Bag LEJE BR He Z (F AY Si Me He 
H EHT E k. ARE Zoo) A TOL UGA ZS) fe G AA e A ad Pe 
HART OL OT 2 H A FY A RR. TB He BL ， ial ds oh LS 
的 1.1 w Bie eB Be TE OE A Re A a ES ay. ih 
Me ET APD ALE TE Ao. LCP H ETERAJ eA RS Ga AL Pe A 

EALE GA Fe a Zs ej We a. TE 1995 SERA RE. ER oe u BISA FE fa 


[问题 ] 

lL 队列 这 RPAH ESRB CR, t TA ae A KA HY) BE OG a agp ate 
问题 ? 这些 利 痊 相 美 者 关心 的 操 情 是 否 存 在 冲突 ? ERGO OT PR ARORA 

视 特 公司 和 普 利 富 通 : 几时 通 公 司 ， 会 产 牛 什 so tet He e? 

2. SARS 7, SPECS E A H A] GY Lt A e) e n oe 
TE AL DS TS AE. RE OA A AS GBT oY th A A ET A Se ee Ee? 
(Hf 5) 

3 RR 2 wl] de Se BP Ze 8 OE Se E OS BEAL Se E? 
为 什么 ? SUT A A] EE Bp 

1. 试 对 伍 机 管理 做 HERR. 两 家 公司 应 当做 什么 ? 


WORK MR. The Associated Press. “Firestone Recall Criticized.” Spring freda Neves Leader. Au- 


puat LS. AN. p BA The Associated Press. “Ford Links Many Recalled Tires 10 Strike.” Springfield 
Nets Leaders Angust bbe 2000, p LA: To Aeppel and No Shironzu. "Bridgestone Firestone Tendong oÉ 
Revol] Resulis in Comsimer Confusion, Chagas." Wat Sereet Journal. August FL. 2000. pp Addo: R. I. 
silver amd KE Duobam. “Bridgestone Firestone s Handlag of Recall Geis Mixed Reatowsa Wall 
re JE Augisi El. 20K. p AG: ROL. Sitiisan mut others. “How the Tire Problem Turmal into 
wt tinis for Firestone amel Forel.” Wulf Sereet Journal, August 10. 2000. pp Alo TT. Aeppel. “lire 
clone Will Replace 6.5 Million: Tires." Wall Street foneaal. August I. 2000. pp. AS > 2 RB Sehinitt. 
“Liawvor Eamel as Tire Defects Expert Enters Spotlight with Firestune Reeall.” Wall Street Jr Aw 
must PO. 2000. p Al@: N, Shicomzu and K. Eundegnarnck., “Firestone Plans Sweeping Recall af Tires.” 
Wall Street Journala August 3. ZOO. pp Ads eg ROB Schmitt and K. Lundesgaard- "Lawyers Are 
Gearing Up dor More Tree lawsuits.” Wall Street orr August 9. 2008. p. ATO: and T. Aeppel. 


"Eire Thlermtna Puts Focus on Process of Manulactoring.” Wall Syreet Poured. August 9. AHRI. p ATO, 


CE] 

LIJ onformation from company's Web site (www. digittalmafia. com), August 
40, 2000; and T. K. Muhammad. * fatking Tech and the Stock Wlar- 
ket.” Black Enterprises January 2000. pp. 45 46, 

| A,B Carroll, “A Three Dimensional Conceptual Model of Corporate 
Performance.” Academy af Management Reoieu:r. October 1979 , 
p. 499. 

| ML Friedman, Capitalism and Freedom (Chicago: University of Chicago 
Press, 1962). and Friedman. “The Social Responsibility of Business Is 
ig Increase Profits.” New York Times Magazine. September 14. 1970, 
Th. Gale 

(4 | Information from Avons Web site (www. avoncrusade, com). May 
19, 2000, 

io] EK. P. Lima, “Seeding a World of Transformation.” PW, September 6, 
1999, pp. 30-31. 

lej OC. Caggiano. “Ys Social Responsifuhiy a Crock?” fae... May 1995, 
P. ods. 

17 | “Phis section is based on BE. J. Monsen Jr. “The Social Attitudes af 
Management. in J. Mo MeCrurreCed. J). Contem porary Managementa Ts- 
sues and Views Upper Saddle River. NJ; Prentice Hall. 1974). p. 616: 
and K, Davis and W, C. Frederick, Business and Society: Moanapgemenr. 
Public policy., Ethics, Sth ed. (New York: Mefrraw-Eiill, 1984). pp. 
2#- 4l. 

BJ] Sec. for example., R. A, Buececholz, Essentials of Public Policy for Man- 
agement 2d ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hail, 1990). 

和 | See SOP Sethi. “A Conceptual Framework for Environmental Analysis 
of Soctal Issues and Evaluation of Business Response Patterns.” Acade- 
mya? Management Review, January 1979. pp. 68 — 74, 

IOJ See. for example. DUJ. Wood. “Corporate Social Performance Revisi- 


ted.” Acudewry of Managesrent Rearen:, Ohicvber L991, pp. 703 708. 


14ij 


LII, 


DIZ | 
.13 | 


L15] 


S J. Wartick and P. L. Cochran. “The Evolution of the Corporate So- 
cial Performance Model.” Academy of management Reutec. October 
1985. p. YH. 

Ibicl. - p, TOZ. 

See, for instance. P. Cochran and R. A. Wood. “Corporate Social Re- 
sponsibility and Financial Performance,” Academy of Management 
Journal., March 1984, pp. 42-56; K. Aupperle, ALB. Carroll. and J. 
D. Giatfield. “An Empirical Examinatian of the Relationship between 
Corporate Social Responsibility and Profitability.” Academy of Man- 
agement Journali., June 1985, pp. 446 - 463; J. Bo MeGiuire. A. 
Sundgren. and T. Sehneeweis. “Corporate Social Responsibility atid 
Firm Financial Performance.” Academy of Management Journa’d. De- 
ecember 1988., pp. 854 - 872; DP M. Creaorgalf and J. Koss. “Corporate 
Social Responsibility and Management Performance,” paper presented 
al the National Academy of Management Conference. Miami., August 
1991: S.A. Zahra. B. ML. Oviatt, and K. Minyard.“Effects of Corpo 
rate ljwnership and Board Structure on Corporate Social Responsibility 
and Financial Performance,” paper presented at the National Academy 
of Management Conference. Atlantia, August 1993; “Social Responsi- 


r+ 


bititw and the Bortom Line.” Business Fihics. Juiy o August, 1994, p. 
tl: D.B. Turban and D. W. Greening. “Corporate Social Performance 
and Organizational] Attractiveness to Prospective Employees.” Academy 
of Management Journal, June 1996. pp. 608- 672, S.A, Wadidock and 
SB., (Graves. “The Corporate Social Performance ~ Financial Perform- 
ance Link.” Strategit Management Journal, April 1997. pp. 303- 319; 
and S. 1. Berman and others, “Does Stakeholder Orientation Matter? 
The Relationship Between Stakeholder Management Madels and Pirm 
Financial Performance” Academy of Management Journal, October 
1999. pp. 488 一 506. 

DJ. Wood and R. E, Jones. “Siakeholder Mismatching: A Theoretical 
Problem in Empirical Research on Corporate Social Perfortnatice,” Ln 
fermaftiaona’d Journal of Oreanizcutional Analysis(1999). pp. 229 -— 267. 

See AL AL Ulmann, “Data in Search of a Theory; A Critical Examina- 
lion of the Relationships among Social Performance, Social Disclosure, 
and Economic Performance of Ob. S. Firms,” Academy of Management 
Review, July 1985. pp. 640 一 557; R. EL Wokutceh and B. A. Spencer, 
“Corporate Saints and Sinners; The Effects of Philanthropic and Illegal 
Activity on Organizational Derformance,” Cafi fornia Management Re- 
we. Winter 1987. pp. 62-77; K. EL Aupnerle, “The Use af Forced 
Choice Survey Procedures in Assessing Corporate Social Orientation,” 
pp. 269 - 280; K.P. Gephart Jr. . “Multiple Methods for Tracking Cor- 


porate Social Performance: Insights from a Study of Major Industrial 


:19 | 


| 20 1 


Acchlenis.” pp. 359 — 485, R. Walle and K. Aupperle. “Untrocuetion 
to Corporate Social Perfortinance: Methods far Evaluating an Elusive 
Comistructs” py. 265 © 268. in J. E. Postted. i. Research in Corporate 
Sect’ Performance and Policy. vol. 12. 1991; Wood and Jones. 
“Stakeholder Mismatching: A Theoretical Problem im Empirical Re- 
search on Corporate Social Perflortnance”; and AL McWilliams and D. 
Hegel “Carporate Social Responsibility and Financial Performance: 
Correlation or Misspecification?” Strategic Management Journal, May 
2000. pp. 503 609. 

McGuire. Sundgren, and Schneeweis, “Corporate Social Responsibility 
and firm Financial Perfortnatece. ” 

A McWilliams and bh Siegel, “Corporate Social Responsibility and Fi- 
nancial Performance: Correlation of Misspecificatian?” Strategic Mlan- 
agement Journala June 2000, pp. 603 一 609, 

Information from Dorninid Social Investments Web sites (www. domini. 
com). August 1, 2000; R, Wherry. * The Cleans & The Greens,” 
Forbesa June 12. 2000, p. 412: 5. Scherreik. “A Conscience Doesn't 
Have io Make You Poor.” Hestness Week. May 1, 2000, pp. 204 — 208; 
and P. Keating. “Know What You Own. Moneys, November 1999, pp. 
7G … Bl1. 

Cr, P. Alexander. “Establishing Shared Values through Manapement 
Traming Programs." Training and Development Journali, February 
1987, pp. 45 一 47. 

Ihid: J. L. Badaracco Jr. and R, R. Ellsworth. Leadership and the 
Guest for Integrity (Boston: Plarvard Business School Press, 19893; 
and T, Chappell, Managing Upside Down, The Seven Intentions of 
Values Centered Leudership( New York: William Morrow, 1999), 
Information from Tom's of Maine Web site( www. tomsofmaine, com), 
August 1, 2000, 

lnformation from Herman Miller Web sitet www. hermanmiller, cotn). 
August 1.2000, 

RK. Kamen, “Values: For Show ar For Real?” Working Woman, Au- 
gust 1993, p. 10. 

Badaracco and Ellsworth, Leadership and the Quest for Integrity. 

J. Bamford. “Changing Business as Usual.” Working Woman. Noven- 
ber 1993, pp. 62 +., 

This section is based on P. Shrivastava, “Environmental Technologies 
and Competitive Advantage.” Strategic Management Journal., Summer 
1995. pp. 183 - 200; 5. L, Hart, “A Natural-Resource-Based View of 
the Firm,” Academy of Management Review. December 1995, bp. 
986 - 1014: and S. L, Hart, “Beyond Greening: Strategies for a Sus- 


tainatole World.” Haruard Husimess Reviere, January - February 1997, pp. 


143] 


| 27 | 


28 | 
29 | 


30 | 


31 | 


L32 | 


. 33 


L34 | 


[35 | 


| 365 





66- 7G. 


Jl. Segdlin. “It's Not That Easy Groing Green.” Dac. . May 1999, pp, 


280 32; W.H. Miller, “What's Ahead in Environmental Policy?” IW, 
April 19. 1999, pp. 19- 24; and P. Shrivastava, “Environmental Tech- 
nologies and Competitive Advantage,” p. 1832. 

SL. Hart. “Beyond Crreening.” p. 68. 

Worldwatch Institutes “Earth Bay 2000; What Humanity Can Da Now 
ro Turn the Tide” Web site for Worldwatch Institute i www, world- 
wateh. org). August 2. 2000; and [.. Brown and Staff of the World- 
wateh Institute. State ef the Worid tt New York: Norton, 1987- 1996). 
C. Marsden. “The New Corporate Citizenship of Big Business; Part of 
the Solution ta Sustainability?” Business & Society Review. Spring 
A000, pp. 9o 25; R. D. Klassen and D. C. Whyhark, “The Ttipact of 
Environmental Technologies on Manufacturing Performance,” Academy 
af Management Journali., December 1999. pp. 599-615; H. Bradbury 
and d. A. Clair. “Promoting Sustainable Organizations with Sweden's 
Natural Steps” Academy of Management Frecutive, October 1999, 
pp. 8a 73: K. Lao Reinhardt. “Bringing the Environment Down to 
Karihi." Harvard Business Review. July- August 1999, pp. 149-157, 
Lo tlentiques and P. Sadarsky., “The Relationship Between Environ- 
menial Commitment and Managerial Perceptions of Stakeholder Impor- 
lances” Academy of Management Journal, February 1999, pp. 87 一 
99; and M.A. Berry and D. A. Rondinelli, “Proactive Corporate Envi- 
roninental Management; A New Industrial Revolution.” Academy of 
Management Raceuttue. May 1998. pp. 38- 50. 

The concept of shades of green can be found in R. E. Freeman, J. 
Pierce. and R. Dodd. Shudesof Green: Business Ethics and the Envi- 
ronment New York: Oxford University Press. 1995), 

See. for examples A.B, Carroll, “The Pyramid of Corporate Social Re- 
sponsibility. Toward the Maral Management of Organizational Stake- 
holders.” Biesiness Florizunss July - August 1991, pp, 39 - 48. 

This section has been influenced by K. B, Boal and N. Peery, “The 
Cognitive Structure of Social Responsibility.” Journal of Management, 
Fall- Winter 1985. pp. 71 -— 82. 

K. Davis and W, C, Frederick. Business und Society, p. 76. 

F.I» Sturdivant. Business and Society: A Managerial Approach. 3rd 
ed. Homewood., IL: Richard 1} Irwin, 19853. P. 128, 

Gb. Cavanagh, PJ. Moberg. and M. Valasquez. "The Ethies of Or- 
wanizational Polities.” Academy af Management Journal, June 1981], 
pp. 363 - 374, See FL N. Brady. “Rules for Making Exeeplions ta 
Rules.” Academy af Management Review. July 1987. pp. 436 - 444 for 


an argument that the theary of justice is redundant with the prior two 


37 | 


38 | 


| 39 | 


| 40 | 


| 41 | 


| 42 | 


theories, See “PL Tlonaldsan and T. W. D[Junfee, “Toward a Unified 
Conception of Business Ethics: Integrative Social Contracts Theory.” 
Academy uf Management Review, April 1994. pp. 252 284 and Ml 
Douglas, “Integrative Social Contracts Theory; Hype Over [lypernor- 
ms.” Journalof Business Ethics. July 2000. pp. 101-110 fer discus- 
signs Of integrative social contracis theory, 

D.J. Fritzsche and H. Becker, “Linking Management Behavior to Ethi- 
cal Philosophy 一 An Empirical Investigation,” Academy of Management 
Journal., March 1984, po. 166 一 175, 

la Kohlherg. Essays in Maral Development: The Philosophy of Moral 
Developments vol, 1 (New York, Harper & Row, 1981); 1. Kohl- 
berg, Essays in Moral Deveiapment: Che Psychology of Morat Devel- 
afonent, vol. Z2ONew York, Harper & Row, 1984); J. W. Graham, 
“Leadership. Moral Development, and Citizenship Behavior.” Business 
Ethics Quarier?y. January 1995, pp, 43-54; and T. Kelley, “To Do 
Right or Just To Be Legal.” New York Times. February 8, 1998, 
p. BU 12. 

Seo, for example, J. Weber, “Managers Moral Reasoning: Assessing 
Their Responses to Three Moral Dilemmas.” Human Relations, July 
1990. pp. 687 - 702, 

J. H. Barnett and ME. J]. Karson, “Personal Values and Business Deci- 
sions: An Exploratory Investigation,” Journal of Business Ethics, July 
1987. pp. 371 ~ 382; and W., C., Frederick and J. Weber, “The Value of 
Corporate Managers and Their Critics; An Empirical Description and 
Normative Implications,” in W. C. Frederick and L. E. Preston¢eds. } 
Business Ethivs: Research Issues and Empirical Studies (Greenwich, 
CT; JAL Press, 1990), pp. 123 — 144. 

L.K. Trevino and S.A. Youngblood, “Bad Apples in Bad Barrels: A 
Causal Analysis of Ethical Decision-Making Behavior.” Journal of Ap- 
plied Psychology. August 1990, pp. 378 — 385; and M. E, Baehr, J. 
W. Jones, and A.J. Nerad, “Psychological Correlates of Business Eth- 
ics Orientation in Executives,” Journal of Business and Psychology, 
Spring 1993. pp. 291 - 308. 

B. 4. Posner and W. H. Schmidt, “Values and the American Manager: 
An Update,” Cafrfornta Management Review, Spring 1984, pp. 202 一 
216; R B. Morgan, “Self-and Co-Worker Perceptions of Ethics and 
Their Relationships to Leadership and Salary,” Academy of Manage- 
ment Journal, February 1993, pp. 200 — 214; G. R. Weaver, lL. K. 
Trevino, and P. L. Cochran, “Corporate Ethics Programs as Control 
Systems: Influences of Executive Commitment and Environmental Fac- 
tors.” Academy of Management Journal, February 1999, pp. 41- 57; 


and G R. Weaver, L, K. Trevino, and P. L. Cochran, “Thtegrated and 


145) 


43 | 


| 44! 


| 47 | 


L48 | 
|49] 


. 50 | 


51 | 


Decoupled Corporate Social Performance; Management Commitments: 
External Pressures. and Corporate Ethics Practices,” Academy of 
Management Journala Gictober 1999, pp. 5359 — Do2. 

B. Victor and J.B. Cullen, "The Organizational Bases of Ethical Work 
Climates," Adwainistrative Science Quarteriy, March 1988. pp. 1O1 — 
125; J.B. Cullen. BL Victor. and C. Stephens. “An Ethical Weather 
Report; Assessing the Organization's Ethical Climate.” Organizational 
Dynamics, Autumn 1989, pp. 50 = 62; Victor and Cullen, “A Theory 
and Measure of Ethical Climate in Organizations.” io Frederick and 
PrestonCeds. J) Business Lihics, po. 77 0 97; R. RL Sims. “The Chal- 
lenge of Ethical Bebavior in Clrganizations. ” Journal of Business Erh- 
ies, July 1992. pp. 503- 513; and VY, Arnold and J.C. Lampe, “Under- 
standing the Factors Underlying Ethical Organizations; Enabling Con- 
tinugus Ethical linprovement.” Journafaf Applied Husiness Research, 
summer 1999. pp.1- 19. 

Te ML Jones. “Ethical Decision Making by Individuals in Organizations: 
An Essuc Cantingent Model.” Academy of Management Rewiew, April 
1991, pp. 356 - 395. 

Ibid. . pp. 374 > SFR. 

Information from the Global Compact Web sitet www. unglobalcompact. 
org). August l4, 2000; L Cohen. “Socially Responsible Business Goes 
Global,” In Business. March/April 2000. p, Z2; and C. M. Solomon, 
"Put Your Ethies to a Global Test,” Personnel Journal, January 1996, 
pp. BB ~ FA. 

Series of posters called “Sears Ethics and Business Practices; A Century 
of Tradition.” in Business Ethics, May/June 1999, pp, 12- 13; and B. 
J. Feder. “The Harder Side of Sears." New York Times, July 20, 
1997. pp. BUI +., 

Trevino and Youngblood, “Bad Apples in Rad Barrels.” p, 384, 
“Global Ethics Codes Crain Importance as a Tool to Avoid Litigation and 
Pines.” Wall Street Journal, August 19, 1999, p. Al: and J. Alexan- 
der. “On the Right Side.” World Husiness. January/February L997, 
pp. 38 - 41, 

P. Richter, “Big Business Puts Ethics in Spotlight,” Les Angeles 
Times, June 19, 1986, p. 29. 

PLR. David, “An Empirical Study of Codes of Business Ethics: A Stra- 


t 


legic Perspective,” paper presented at the 48th Annual Academy of 
Management Conference, Anabeim, California, August 1988. 

“Ethics Programs Arent Stemming Employee Misconduct,” Wali 
Streef Journal, May 1}, 2000, p. Al. 

ALK. Reichert and M.S. Webh. “Corporate Support for Eihical and 


Environmental Policies; A Financial Management Perspective,” Jour 


i 63 | 


nedaf Business Mthics. May 2000; G. R. Weaver. La K. Trevino, and 
Po... Cochran. “Corporate Ethies Programs as Control Systems; Intlu- 
ences of Executive Comumittnent and Environmental Factors: h WR, 
Weaver. L. K, Trevino, and P. L. Cochran, “Integrated and Decoupled 
Corporate Social Performance; Management Cotnmitments, External 
Pressures. and Corporate Ethies Practices”: RK. B. Morgan. “Self-and 
Co-Worker Pereeptions of Ethics and Their Relationships to leadership 
and Salary: and Bo AL Poster antl W. FL Schmidt, “Walues and the 
American Manager: An Update, ” 


* Hjarvard fiustness Reuter, 


L. Nash. “Ethics withaut the Sermon.’ 
November o December 198]. p. 81. 
Associated Press, “Cheating Kampant in Workplace, Study Says.” 
Spring [teld News Leader. April 5, 1997. p. AS. 
TA, Gavin, “Evhies Education," Darernal Auditor. April 1989, pp. A - DZ. 
W. Penn and B. D Colher, “Current Research in Maral Develapiment as 
a Decision Support System,” Journal af Business Ethics, January 
1985. pp. 131 136, 
J. Weber, “Measuring the Impact of Teaching Ethics to Future Manag- 
ers; A Review. Assessment. and Recommendations.” Journal of Busi- 
ness Ethics, April 1990. pp. 182 190, 
T. Kelley. "Charing a Course to Ethical Profits,” Net York Dimes. 
February 28. 1998, pp. BLI +. 
Sec, for instance. P, E. Miller and W. T. Coady.* Teaching Work Eth- 
wess" Education Digest, February 1990. pp. 54 - 55. 
Sec. for example. AL Stark. “What's the Matter with Business Bih- 
ies? Piurvard Business Review., May - June 1993, pp. 38- 48; “More 
Big Kusinesses Set Up Ethics Offices,” Wall Street Journal., May 10. 
1993. p Bl; W. D. Hall. Making the Right Decision, Ethics for Man- 
agers New York: John Wiley S- Sans, 1993); S. Gaines. "Handing 
Out Ilalos.” Business Ethics, March- April 1994, pp. 20 - 44, and Ll., 
S. Paine. “Managing for Organizational Integrity,” Harvard Business 
Rewiew. March April 1994. pp. 106-1177. 
Associated Press, “Cheating Rampant in Workplace, Study Saya"; and 
ET. Fountam, “OJ White Lies and Yellow Pads,” New York Times. Ju- 
ly 6. 1997., p. F7. 
C. Kleiner and M. Lord, “Vhe Cheating Game." 0,5, News & World 
Report, November 22. 1999, p. 56; and C. R. Campbell. C. 0h Swift, 
and DL. Denton, “Cheating Goes Hi-Tech; Online Term Paper Mills,” 
Journal of Management Education, December 2000. pp. 726 — 740, 
Ihid. pp. 55 — 66, 


147} 


创业 单元 


管理 创业 型 企业 : 创业 的 方方面面 


MEI PEE WE (Donna Dubinsky) 是 -个 创业 省 (entrepreneur). teie k b A dille 
Jh F Pahn 公司 这 - EGRET A. SRS ake HOT Palm 公司 创办 了 Handspring 公司 ， 人 和 使 
ZRA T Palm 的 -个 成 功 的 亮 争 者 。 在 40 UE, Me Set, aR a a 370 (Zea 
全 可. 

fh Pee PP. FR ABE oe ae e+ PR BY EY ale TT MOR. 
Pak. FRAGA TD ABER RCE AP Ai. Wik. Ri iHe pka. 全 业者 的 
Ueki fb A. LAR a Blk EE SS ot HE ALLE M fu) Be. 


E 什么 是 创业 


aR ER 2 p itie ee. ke ep ea ACR RR ABE A 
by la] AYE ee GER GR PA A R eT AR LR AS eS aa Are h Ey 
Ro MMA T APR RODS: (1) GSR BLUR; (2) 创新 ; (3) 成 长 。 bs fugit 
Ore, me, Aa ae] A BrP da oR BOK SOR RRA LG. feo. Ae aR YT 
NY PixStream A RAs A Hi- FO BRP AR BE” Cmousetrap), DAT SHIGA A 
hy 44 ERIE PL ee ee] fy A BE BE A SP LS  PixStream 4 AJ Aa ee i g a 
Heidi zy iat 96 PASA ie EHe TT OB A g EE AN 
FAMA AKERRA., MRE -个 放 在 大 房间 里 有 27 PEP MBER A KR. 
通过 这 上 二 创新 产 喇 ，BixStreanm 公司 成 功 地 解决 顾客 的 问题 ， 

凡 务 大 试 必 创业 企业 就 是 小 企业 ， 但 事实 并 非 如 此 。 这 两 者 之 交 存 在 -- 些 关键 性 的 差 
ri. hk HO) Ble ek 《entrepreneurial venture)? …， 追求 机 会 、 以 创新 为 特征 、 并 以 成 
KAA AEA A ER HRAS., HÆ, pio E- taAa., dkr. iko B aH 
23 de GL 100 A; RAD E MELDA BR Ty Gl BOT HEITA Pe R Ea HE gF 
a b Tok RAA PC) ee Be a, 成 为 -个 创业 企业 . 意味 着 要 有 创新 性 和 探索 新 的 
机 会 ， 苑 使 创业 企业 在 创办 时 可 能 很 小 ， 枉 是 它们 会 追求 成 攻 。 时 然 .: 些 新 成 立 的 小 公司 可 
EUS. H ER R E PRS. AE EAH ite ee Yoh oe. 


E 创业 为 什么 很 重要 


RT ETIA H ie A E BAR E RRI IROK. 创业 ， 无 论 是 现在 还 是 将 米 ， 都 祖 重 
BLO 它 在 美国 的 重要 性 可 以 体现 在 以 下 三 个 方面 : BO. See ORR. BISA. 
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创新 创新 是 一 个 改变 ，、 试 验 、 改造 、 变 革 的 过 程 ， 也 是 创业 的 一 个 关键 方面 。 创 新 以 
“ 例 造 性 的 破坏 ”过 程 为 特征 . 而 这 一 过 程 带 来 了 技术 变化 和 雇佣 人 数 的 增加 。 创 业 公 司 就 
IFE RCAC. 它们 是 新 的 、 独 特 的 思想 的 来 源 ， 如 果 没 有 这 些 创业 公司 ， 这 些 思 
怎 可 能 无 人 触及 。 统计 数据 是 很 好 的 证 明 : 新 成 立 的 小 组 织 在 每 一 美元 的 研发 投入 中 的 创 
WL COMA 500 强 公司 的 24 倍 ， 并 且 它 们 在 新 的 .“ 完 全 不 同 ” 的 产品 开发 中 所 占 的 比例 
Hier OS % 

新 企业 的 数量 所 有 的 企业 L iE AE FF Ga Bb 7 lb BY E 在 某 一 时 刻 都 是 新 企 
Mka PAE. 我们 衡 最 创业 在 新 企业 数量 上 所 做 贡献 的 最 简便 的 尺度 就 是 考察 基 一 时 期 内 新 成 
人 的 公司 的 数 荆 。 美 国 小 企业 管理 局 收集 的 数据 表明 ，1995 一 2000 年 ， 新 成 立 的 企业 的 数 
ty in T MUN AS FR AT BLS FE A E Br lb FF HE — He MSE i ar IEG OR RE HD A BE ep. 
ls 2, Gil) lb Oe E Sep BT Sk Gy Bl) E F BR 

创造 就 业 我 们 知道 ， 创 造就 业 对 社区 、 地 区 以 及 国家 的 整个 经 济 长 期 稳定 具有 十 分 重 
宪 的 意义 最 新 数据 表明 ， 几 乎 所 有 的 新 增 职 位 都 是 由 少 于 500 个 雇员 的 企业 创造 的 。 超 小 
企业 Chih 20 AD 所 占 的 份额 为 77.2%， -个 惊人 的 数字 !" 新 的 组 织 以 很 快 的 速度 创 
造就 业 机 会 ， 这 甚至 相当 于 世界 上 一 些 最 大 的 知名 全 球 公司 持续 裁员 的 速度 . 这 些 数据 反映 
出 创业 公司 对 创造 就 业 方面 的 重要 性 ， 

但 是 美国 以 外 的 创业 活动 又 如 何 呢 ”这 些 活动 又 存在 着 哪些 影响 呢 ? 一 项 名 为 全 球 创业 
调查 报告 Global Entrepreneurship Monitor. GEM) AY 4> BR fii) lb AF AE PE fhi H. it Oe fy Je 
不 同 国家 中 创业 活动 对 经 济 增长 的 影响 〈 你 可 以 在 www. entreworld. org/GEM2000 下 载 
2000 年 报告 )。GEM 2000 年 报告 包括 21 个 国家 的 创业 情况 ， 井 根 据 创 业 水 平 将 这 些 国 家 分 
成 3 个 等 级 ‘ 见 表 P2 一 1) 


表 P2—1 创业 活动 的 水 平 






澳大利亚 阿根廷 法 国 
加 拿 大 比利时 日 本 


美国 = 


We CM: Based on “Economic Growth Linked to Levels of Business Start ups.” GEM2000 Report . found online at 


Cwww. babson. ediu/press/gemtsrowth2000. himi). December 22. 2000, 
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MAG Af A ARE? RAAT ERA G7 RAP CLE. PRL OM 
Th}. ET EARL HA, RAAE). GA SPAS K OF 5 7% Lal i T 4 ee eat OE Pe 
Mm GEM fig se Beth oo > ATR AR te oR. R S p Be J H —- “> a ke TR 
We Ag i LT Pd a ee Dr eR Ae E PA ARABS?” AE, MR A. PRAT 
PISA: Bk -HARRERA ER HEA. 





LOR g fi lk ab lk #R eps iB xk, 

2. AT A fk aA EWR ee 

4. H gak BOR RIE EERE EO? 试 讨论 立 。 

CUM Iki RA ee RAYE EE Ae EREA oe AE bot. ae 
POP HE RO AC AR PE MY LEP LIE T SSR. 构成 法 律 环境 的 
Feri iP AR. MURRETE te If BR, PRT AE BE PY BY ke A i E 
BN. DAE AT] eat aR CERD” LA AOTRE SK AR TT E Aa ah. EE 
MLPA TASER RR. GANA RT E ki EE ee R all Le F o AE Ay oe 
THR. FRM BUDE TEENER Sk- SB | lb Be el eS 
AERA r ALS Al iT AE RY Fe ie A PAT Be i E FE A I ee ETa SBS AE, 
feb OR PABA. 包括 研究 企业 的 可 行 性 ， 以 及 计划 、 组 织 和 运行 企业 。 一 旦 创 
kokk zk. Qh ml - 步 就 征管 理 企业 ， 出 创业 者 通过 过 程 管 理 、 人 人 员 管 理 利 
AMS TYPO aL, FRR TE OD -y A A RP SH. RKO ee ha E 
He OR 


E 创业 者 的 工作 是 什么 


fa id: Gy lk A AE FRR A Pe BE Se EA A. A 
Abe Gk Ai kee Oa BPG A. ETE COR th. BEAM. HP BLA 
HPE. 

M. BE E E AA R A E PE fA Gb e A A A H ab EE g ek Gy —- PE. ERT OP 
PRC. Gk A EES. MHAR EPE. FF AAO) REE PR. RE, fe ate 
fe Ah AU. EIAk A H ee AA FE ie Ag aJ iT ee BREES. UR SP. FE 
BEATE. fe A Re A te ile 89 ee fe Re a AT BEES. Bl ee eR aT 
Ki. GIARRE -个 可 行 的 组 织 使 命 ， 考 察 组 织 文 化 问题 ， 以 及 创建 -个 考虑 成 熟 的 经 营 计 
E. “有 昌 解 下 了 这 些 计 划 问 题 ， 创 业者 必须 考 典 企业 的 组 织 问 题 : 为 企业 组 织 选 择 一 个 合法 
UN. 处 理 和 过 利 、 商 作 权 等 其 他 法 律 问题 ， 并 提出 一 个 甘于 如 和 何 开展 工作 的 合适 的 组 织 滔 
i 有 有 这些 官 晴 活动 完成 之 后 ， 便 业者 就 做 好 了 实际 运行 企业 的 准备 工作 。 这 - 步 涉及 
民 和 目标 :和 战略 ， 以 及 建 评 技术 操作 方法 、 营 销 计 划 、 依 息 系 统 . 财务 ”财会 制度 和 现金 流 
THUE A. 

Ek Mb a i. De TE H A BB Le elk 实际 管理 创业 企业 会 涉及 什 
AE Mep GR Te ote: PR OS GE ROR. GE eG a, 4h 
GD ALOT BE. Mht A ih a SE Te. ah. Lh OS THA 
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SM ld ott. PRG AA. PF OP A. Be, AR, SP RTE. AAA- RR 
feta. Re. tub AOR PR, ELIS Re PIRI KR. Ab AL. Al 
SIR PER PPO A KR. HP iris. BPO SERR R HIM. 


E 创业 者 达到 的 社会 责任 和 遂 德 问题 


全 于 者 在 运营 和 管理 他 们 的 企业 时 ， 会 碰 到 社会 责任 和 道德 方面 的 困境 ,于 创业 者 来 
iwo GHE fp RA E R? 在 一 项 针对 小 公 丰 的 研究 中 ， 第 人 名 类 的 被 调查 者 (95%%) 认 
I. Wy 一 个 良 杂 的 声 玲 ， 间 与 经 营 所 在 的 社区 建立 良好 的 关系 ， 对 实现 企业 卓 标 十 分 重 
要 ,尽管 这 此 大 很 重视 公司 的 权利 艾 务 ， 介 是 却 有 -- 半 以 上 的 人 没有 制定 与 社区 娃 立 联系 
Baki Rw. FRSC 上，70% 的 被 调查 者 承认 在 他 们 的 业务 计划 中 没有 考虑 社区 日 标 。 然 而 还 
EH EE kA iA N T fF EIIE ES wE. Am RE o RHE Josie Ippolito}, $ F 
RR la Canasta PSA ARR Oa AR. PR a RES 100 万 个 玉米 
POG. it BL ZS Fe) fe Pg RAY a 该 公司 致力 于 所 在 社区 的 经 济 稳定 ， 并 在 当地 雇用 
SRV 100 AELA. La Canasta Aa IE TERE. RRP A 4A T RE. He AA 
来 两 信和 的 生产 能 力 ， a RO “Eee A BR EH ECHEN?” 

wy AG lk i RP E ee A on AR OK ORL. BR. RRA H te ff 
市 的 Liniventure A PAA A E RO BAIR Ee. RARER. SERRE 
KHitkit eee. ACER AAP aR. eae BR CEO PHT: te 
(Ross Younges) 说 : “我 们 的 产品 不 会 被 打包 WR AR ATED TT. IEA A iiA 
要 它 了 。 我 们 希望 它们 被 扔 进 可 回收 的 垃圾 箱 里 ， 因 为 我 们 的 产品 是 可 国 收 的 。? 

提 礼 示 虚 因 率 也 影响 着 创业 者 的 决策 和 行动 。 创 业者 们 确实 有 必要 意识 到 他 们 的 行为 会 
有 和 村 各 道德 后果 。 他 们 树立 了 榜样 ， 这 种 榜样 尤其 在 还 有 其 他 雇员 的 时 候 ， 会 对 行为 产生 概 
ACA my. PAR. LAR A ROA BE Hh SeaRail 国际 有 限 公 司 的 创始 人 查 埋 *， a Charlie 
Wilson 在 制定 共 销 此 代表 的 基本 原则 时 ， 把 道 委 作为 … 个 考 上 处 因素 。 他 说 :“ 道 德 是 引导 
我 们 成 长 的 先锋 。 它 创造 了 企业 的 -种 特 香 ， 即 种 任 、 亲 和 力 和 可 预测 性 ……… 如 果 你 那样 做 
率 “不 道德 的 )， 你 就 无 法 获得 -个 很 好 的 声誉 。 而 且 ， 如 果 这 样 做 《采取 不 道德 的 行为 )， 
TRA CR AS A i 

Eik A Af i BS Eo LE OR SEP PUR. Se OE 300 个 创业 者 和 
公 误 的 经 理 ， 其 缚 果 表 明 ， 创 业者 的 道德 标准 通常 出 这 些 经 理 更 严格 ， 而 且 也 能 更 好 地 实 三 
Hari. RAR PRE REN HAC MRR SA SSH. ARERR SY ob 
ARS. wrta. RSA TAT: 而 ?71% 的 公司 经 理 则 表示 其 不 会 
如 此 下 


| 小 测验 
4. MTree ep Ke, 
5. fil dk wm oe H TA? 
6 $f A sa fl db RH. HARE Pi A MR ee? 
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=> 学 习 目标 

阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 

1. 概括 决策 制定 过 程 的 步 又 。 

. 解释 为 什么 决策 制定 在 组 织 中 如 此 普遍 -。 
. 描述 理性 决策 制定 者 . 
. 对 比 完美 理性 和 有 限 理 性 决策 制定 方法 。 
- 解释 直觉 在 决策 制定 过 程 中 所 扮演 的 角色 。 
. 识别 两 种 类 型 的 决策 问题 以 及 用 于 解决 这 些 问 题 的 两 种 类 型 的 决策 ， 
7. 区 分 确定 型 、 风险 型 和 不 确定 型 决策 条 件 。 
8. 描述 不 同 的 决策 风格 . 
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肯 诺 达 里 公司 CCannondale, www. cannondale. com) 的 摩托 车 深 受 消 tb a We tn 
争 对 手 的 尊重 。 肯 诺 达 里 公司 总 部 设 在 康涅狄格 州 的 贝 塞 尔 ， 是 一 家 山地 摩托 、 公 共 竟 赛 
摩托 、 多 种 运动 型 摩托 和 休闲 型 摩托 以 及 专用 摩托 车 的 领先 制造 商 。.D] 由 于 不 满足 于 停留 
在 稳定 的 和 可 预见 的 成 长 道路 上 ， 肯 诺 达 里 公司 的 管理 者 决定 ， 在 2000 年 春季 通过 引入 
新 的 越野 摩托 车 产品 线 开 避 新 的 增长 方向 。 公 司 负 责 产 品 开 发 的 副 总 裁 马里 奥 。 加 拉 索 
(Mario Galasso)， 是 一 位 业余 摩托 车 赛 爱 好 者 ， 直 接 参 与 设计 新 的 越野 摩托 车 。 

公司 希望 新 型 的 摩托 车 将 有 助 于 使 销售 实现 翻 看 的 增长 ， 同 时 提升 股票 价格 。 目 前 的 
股票 价格 徘徊 在 每 股 5.5 美元 左右 ， 最 高 时 曾 在 1998 年 达到 每 股 28 美元 。 但 是 为 了 实现 
这 个 大 胆 的 目标 ， 公司 必须 从 一 些 强 有 力 的 竞争 对 手中 争夺 市 场 份额 ， 这 些 竞 争 者 包括 雅 
马 哈 公司 CYamaha), #* 2 8] (Suzuki), J| #43] (Kawasaki) 和 本 田 公 司 (Hon- 
da)。 人 但 是 也 有 一 些 好 消 塌 ， 休 闲 型 越野 摩托 运动 目前 极为 流行 ， 这 种 莲 勃 发 展 的 势头 受 
到 电视 上 摩托 车 越野 赛 的 刺激 ， 日 益 兴 旺 。 加 拉 索 认为 ， 整 个 事情 实际 上 近 平 一 种 疯狂 ， 
他 希望 他 们 小 组 正在 设计 的 摩托 车 将 吸引 广大 消费 者 的 兴趣 。 

肯 诺 达 里 公司 引入 新 型 摩托 车 的 路 程 充满 了 不 可 预见 性 ， 就 像 公 司 的 顾客 喜爱 横 穿 田 
野 那 样 颠 黎 不 平 。 开 发 新 产品 对 任何 公司 来 说 都 是 一 个 困难 的 命题 。 公 司 在 产品 开发 方面 
虽然 精通 于 高 端 摩托 车 的 开发 ， 但 开发 这 项 新 产品 是 对 公司 专 有 技术 的 一 个 检验 。 整 个 开 
发 过 程 耗费 了 两 年 时 间 ， 超 过 了 和 预期。 加 拉 索 喜欢 接受 挑战 ， 他 解释 说 ， 从 驾驶 和 竞赛 的 
观点 来 看 ,你 必须 尽量 使 你 的 摩托 车 更 轻 、 更 快 ， 设 法 使 它 比 竞争 对 手 领 先 。 事 情 就 是 这 
样 ， 如 果 你 不 认为 你 能 做 得 更 好 ， 就 干脆 不 要 去 做 。 

现在 新 型 摩托 车 已 经 推 向 市 场 了 ， 加 拉 索 应 该 怎么 评价 这 项 决策 的 有 效 性 ， 他 应 当 采 
用 哪些 决策 指标 来 进行 评价 ? 

你 该 怎么 做 ? 


| 


像 所 有 公司 的 管理 者 一 样 ， 马 里 奥 。 加 拉 索 需要 为 肯 诺 达 里 公司 制定 正确 
的 决策 ,制定 正确 的 决策 是 每 个 管理 者 必须 尽力 去 做 的 事情 ， 因 为 管理 决 病 的 
整体 质量 对 组 织 的 成 败 起 着 重要 影响 。 在 本 章 中 我 们 将 考察 决策 制定 的 概念 以 
及 管理 者 如 何 制定 决策 。 





me 决策 制定 过 程 


每 个 大 和 不论 在 何 种 组 织 内 或 组 织 的 思 个 领域 中 ， 都 在 制定 决策 deci- 
sions), Hein ibaa Pak ee ee PPE eS. POU. Be ee E 
HA HE APB PR eee. PR TER BE. AT) aA TH 
Bm. ARETA m IRS. Phe ati ees ee BAAS As ae 
ROR. APPR AE. Rae LRA RRA AU eR. 但 是 制定 决策 
HEAR (M41 Se B H A S.A A FHH a SB ee EIE. e Be oy 
FL fe A ERB. AB tE {NE A E EP 

TRO i RE AE TAS PPE E, (ERP RPMS i F 
简单 化 了 ， 为 什么 ? 因为 涩 策 制 定 是 一 个 复 区 的 过 程 ， 不 是 仅 限 二 从 不 辣 的 方 
案 中 作出 选择 . PR RAR ILS FRR PRA. MRT BER eee 
JE GR i RPE AHE h, ERE Aika. IRA EIR E IF 
ae Me TRER, (ERR ER SR AEA 
h E ol Fe AB 2 eR te E Re 7 

My 6--1 ia Te E (decision-making process) FUSER. Efile 
8 PRA ER. Pe ea FO ee AE ED. WR HTK 
策 标 准 分 配 权重 ， 然 后进 人 到 开发 分析 和 选择 备 择 方案， 这 些 方案 要 有 能够 解 
滤 你 的 问题 。 接 下 来 是 实施 备 择 廊 案 ， 以 太 最 终 评 估 决 策 的 结果 。 这 个 过 程 结 
枉 适用 于 你 亲自 被 定 星期 五 晚上 看 性 人 么 电影 的 决策 ， 也 适用 于 像 肯 诺 达 里 公 
站 决定 开发 制造 和 销售 什么 类 型 靡 托 车 的 决策 ; APR ae A BY 
决策 ， 也 适用 于 糟 述 群体 的 决策 。 让 我 们 进一步 考 赛 -- 下 这 个 过 程 ， 以 便 理 解 
每 -TERIEN 


E Ri: 识别 决策 问题 


决策 制定 过 程 开 始 填 -个 存在 的 问题 problem). RAB A AH. 开始 
PRR GH ORAS ZMH. 让 我 们 选择 一 个 例 于 ， 这 个 例 于 描述 了 我 们 
甘于 决策 的 并 点 ， 它 将 被 用 于 整个 决策 过 程 的 讨论 。 为 了 使 问题 简化 起 兄 ， 汁 
我 们 选择 一 个 我 们 中 则 夫 黎 数 人 都 可 能 与 之 有 美的 例子 、 即 决定 是 否 购 头 6S 
新 的 笔记 本 电脑 。 我 们 例子 中 的 决策 者 遇 政 ， 是 一 位 销售 经 理 ， 他 的 销售 代表 
REAM Rice ey. Ahi IAT RR. Se TX. 
As AB a A ERG HE. AT ER th Re BE OR 
电脑 上 增加 存储 容量 是 不 经 济 的 ， 公 司 的 政策 是 管理 者 只 能 购买 新 电脑 向 不 能 
租 任 电脑 .现在 我 们 面临 -- 个 问题 ， 在 销 瞪 代表 现 有 的 电脑 和 人 字 们 需 右 的 新 
WM. CEREAL, ERP RY BM CAPER RAHM RE. REE 
tt . 

ARRE PO FU GH ER SAI). EA A 
eft, Sp A Be ec tr] a AB Se RPE A RR Be. SER Pe RR A A 





he rn 


确认 决策 标准 





为 决策 标准 分 配 权重 





开发 备 择 方案 
分 析 备 择 方案 


选择 备 择 方 案 


实施 备 择 方案 








已 经 不 适 于 有 效 地 完成 他 的 工作 了， 这 对 琼 来 说 是 一 个 明确 的 信号 ， 他 需要 为 
销售 代表 购买 新 的 笔记 本 电脑 。 但 是 现实 中 很 少 有 像 如 此 明显 的 问题 ， 比 如 说 
销售 额 下 降 了 5% 是 不 是 一 个 问题 ? 或 者 销售 额 的 下 降 仅 仅 是 其 他 问题 的 一 种 
征兆 ? 可 能 是 顾客 对 产品 不 满意 或 者 广告 的 效果 很 差 ? 还 有 的 时 候 某 个 管理 者 
认为 是 个 问题 ， 其 他 管理 者 则 认为 不 是 个 问题 。 问 题 的 识别 带 有 主观 性 。 进 一 
步 ， 如 果 管 理 者 解决 了 一 个 完全 错误 的 问题 ， 就 如 同 管理 者 没 能 发 现 正 确 的 问 
题 以 及 什么 都 没 做 一 样 槽 糕 . 问题 的 识别 不 那么 简单 ， 在 事情 被 确认 为 问题 
之 前 ， 管 理 者 需要 意识 到 问题 ， 感 到 有 采取 行动 的 压力 ， 以 及 拥有 采取 行动 的 
资源 . 

管理 者 怎么 意识 到 问题 的 存在 呢 ? 显然 他 需要 上 比较 事情 的 现状 与 希望 状态 
的 差异 。 如 果 事 情 的 进展 没有 像 他 希望 的 那样 ， 那 么 显然 就 存在 问题 ， 或 者 说 
存在 着 不 均衡 状态 。 在 我 们 的 购买 电脑 的 例子 中 ， 问 题 是 现 有 的 电脑 不 能 有 效 


满足 销售 代表 工作 的 要 求 。 

仅仅 有 记 盾 而 没有 采取 措施 的 压力 ， 会 使 问题 被 延迟 。 那 么 为 了 发 起 -一 个 
决策 过 程 ， 冲 题 必须 能 够 向 管理 者 施加 某 种 庄 力 使 之 洪 取 行动 ， 这 种 永 力 也 许 3 
K HHR. REEERE, MAEN. EPER., AREE i 
章 开 始 时 所 提 到 的 管理 者 困境 那样 ， 还 有 可 能 是 来 自 消费 者 的 抱 急 或 下 属 的 抱 
奶 ， 抑 或 是 来 自 上 级 的 期 望 或 即将 开始 的 绩效 评 咎 ， 

墩 后 ， 管 理 者 不 太 可 能 将 某 些 事情 作为 问题 ， 如 果 他 们 感到 不 具有 职权 、 
顶 算 、 信 息 或 者 其 他 的 采取 行动 的 必要 资源 。 当 管理 者 意识 到 个 问题 以 及 处 | 
于 某 种 行动 的 庄 力 下 但 是 感到 他 们 没有 适当 的 资源 时 ， 他 们 通常 认为 是 把 不 切 
实际 的 期 望 强 加 在 他 们 头 上 。 


E 步 取 2: 确认 决策 标准 


- 且 管 理 者 确定 了 他 需要 关 汗 的 问题 ， 对 于 解 块 坷 题 来 说 ， 确 认 决 簧 标准 
(decision criteria) 就 非常 重要 了 ， 也 就 是 说 管理 者 必须 决定 什么 与 制定 决策 
有 关 。 在 我 们 的 电脑 采购 的 例子 中 ， 琼 就 需要 评估 一 些 与 他 决策 有 关 的 因 率 ， 
这 些 困 素 志 许 包 括 如 下 一 些 标 准 ， 如 人 价格、 产品 弄 号、 制造 商 、 标 准 的 配置 、 
AIS. ARBRE, ERIS. WRB RSS. Borah Sle 
lo. FRE. BE. RE. RRB RR T Phe RRA KE. 

FC it Th FE pr HEE TE AA RE. BR PRR > AO EK JS T fE 
RR. HER. ERR eee Tae. TARTAR EAT A 
标准 同样 重要 。 RRA SRR SIRE APRA PE. 那么 这 个 指标 就 
不 会 影响 他 的 最 后 选择 ， 


T Oe: 
lL FA ERAR,. HRA PH RR? 
2 在 商 策 制定 过 程 的 第 1 步 中 ， 管 理 者 怎么 知道 什么 时 候 哪 里 存在 问题 
3. 决 第 的 标准 是 信友 ”为 什么 它们 对 决 第 者 是 童 要 的 ? 





BPRS: 为 决策 标准 分 配 权 重 


在 第 2 步 中 确认 的 决策 标准 ， 并 非 都 是 同等 重要 的 ， 所 以 决策 制定 者 必须 
为 每 一 项 标准 分 配 权 重 ， 以 便 正 确 地 规定 它们 的 优先 次 序 。 那 么 怎么 给 决策 标 
EPERE? 一 个 简单 的 方法 是 给 予 最 重要 的 标准 10 分 的 权重 ， 然 后 参照 
这 一 权重 为 其 他 标准 分 配 权 重 ， 从 而 重要 性 只 相当 于 权重 为 10 分 和 的 标准 的 - 
毕 的 指标 其 权重 为 5。 当 然 也 可 以 采用 100 或 1 000 或 者 任何 其 他 的 数字 作为 最 
高 的 权重 ， 费 领 是 采用 你 个 人 的 偏好 来 排列 指标 的 优先 次 序 ， 这 些 指标 是 你 下 
决策 过 程 第 2 步 确认 的 。 

#6 1 列 出 了 得 为 他 要 购买 的 电脑 设计 的 指标 和 权重 ， 正 如 你 所 看 到 的 ， 
UMP RRB, RBM +. fre PKR ERE RI. 





x 6 一 1 电脑 采购 决策 的 指标 和 权重 


可 靠 性 10 
屏幕 尺寸 8 
保修 5 
重量 5 
价格 4 
屏幕 类 型 P 3 





说 明 ， 在 这 个 例子 中 ,最 高 标准 为 10 点 . 


E 步骤 4: 开发 备 择 方案 


决策 过 程 的 第 4 步 要 求 决策 制定 者 列 出 可 供 选择 的 决策 方案 ， 这 些 方案 要 
能 够 解决 决策 所 面 对 的 问题 ， 无 需 对 这 一 步 所 列 出 的 方案 进行 评估 ， 只 需要 列 
出 它们 即 可 。 我 们 的 销售 经 理 琼 确认 了 8 种 笔记 本 电脑 型 号 作为 可 能 的 选择 ， 
包括 Acer TravelMate 734TL、Compaq Presario 1800XL186, Gateway Solo 
2950LS, Hewlett-Packard Omnibook 900, Micromedia Computers Millennium 
3000, NEC Direct Versa Note VX 14.1, Sony Vaio PCG-X18, 以 及 Toshiba 
Satellite Pro 4280, 


aE HR S5: 分 析 备 择 方 案 


一 旦 确认 了 备 择 方 案 ， 决 策 制定 者 必须 认真 地 分 析 每 一 种 方案 。 对 每 一 种 
方案 的 评价 是 将 其 与 决策 标准 进行 比较 ， 这 些 标准 是 在 第 2 步 和 第 3 步 中 建立 
的 。 通 过 比较 ， 每 一 种 备 择 方案 的 优点 和 缺点 就 变 得 明显 了 。 表 6 一 2 表明 了 
环 给 于 8 种 备 择 方案 各 自 的 价值 判断 ， 这 是 在 他 征求 了 电脑 专家 的 意见 ， 并 且 
阅读 了 最 新 出 版 的 电脑 杂志 上 的 信息 之 后 作出 的 。 

请 注意 ， 表 6 一 2 中 给 出 的 8 种 电脑 型 号 的 评价 等 级 (依据 1 一 10 的 尺度 ) 
是 基于 琼 个 人 的 评估 作出 的 。 评 佑 过程 还 可 以 进行 得 更 客观 一 些 ， 例 如 购买 价 
格 代 表 了 琼 能 够 从 当地 零售 商 那 里 获得 的 最 佳 价 格 ， 性 能 指标 以 及 重量 是 来 自 
计算 机 和 杂志 的 报告 。 但 是 对 可 靠 性 的 评估 通常 要 根据 个 人 的 判断 。 需 要 强调 的 
-个 观点 是 ， 绝 大 多 数 决 策 都 包含 了 管理 者 的 个 人 判断 ， 包 括 第 2 步 选 择 的 指 
标 ， 第 3 步 给 予 每 个 指标 的 权重 ， 以 及 第 5 步 对 每 个 备 择 方案 的 评估 。 这 说 明 
了 为 什么 两 个 电脑 购买 者 花 同 样 的 钱 可 能 会 选择 两 种 完全 不 同 的 方案 ， 或 者 即 
使 对 同样 的 方案 也 会 给 出 不 同 的 评级 顺序 。 

表 6 一 2 只 是 表明 了 8 个 备 择 方案 相对 于 决策 标准 的 评估 结果 ， 它 不 反映 
在 步骤 3 中 为 每 个 指标 分 配 权 重 的 过 程 。 如 果 所 有 指标 的 权重 都 一 样 ， 你 评价 
每 个 备 拌 方案 时 就 只 需 把 它 在 表 6 一 2 中 对 应 行 的 数字 加 起 来 就 行 了 。 例 如 
Acer TravelMate 734TL 的 得 分 为 34,， 而 Sony Vaio PCG-X18 的 得 分 是 47。 但 





w 6 一 2 根据 决策 标准 对 不 同 笔记 本 电脑 的 价值 评估 

Acer TravelMate 734TL <a 3 5 
Compaq Presario 1800 XL 186 § 5 10 5 6 5 
Gateway Solo 2550 LS 10 8 5 10 3 10 
Hewlett-Packard Omnibook 900 8 5 5 10 3 10 
Micromedia Computer Millennium 3000 6 8 5 10 6 10 
NEC Direct Versa Note VX 14. 1 10 8 5 9 3 10 
Sony Vaio PCG-X18 2 10 9 10 10 10 

5 10 10 a 


Toshiba Satellite Pro 4280 4 10 


是 如 果 你 将 每 个 备 择 方 案 的 评价 结果 乘 以 它 的 权重 ( 见 图 6 一 1)， 你 就 会 得 到 
表 6 一 3 的 结果 ， 这 里 分 数 代 表 了 每 一 个 备 择 方案 相对 于 标准 的 评价 绪 订 ， 以 
及 相应 的 权重 。 请 注意 ， 对 每 一 个 指标 分 配 权 重 ， 会 对 我 们 的 例子 中 备 择 方 案 
的 排序 结果 产生 重要 的 影响 。 


表 6 一 3 根据 标准 和 权重 对 不 同 笔记 本 电脑 的 评价 













Acer TravelMate 734TL 80 24 5 50 12 iS —- 206 


Compaq Presario 1800 XL 186 80 40 50 2 ae 15 234 
Gateway Solo 2550 LS 100 64 29- -S0 12 30 281 
Hewlett-Packard Omnibook 900 80 40 25 50- n 30 237 
Micromedia Computer Millennium 3000 60 64 25 50 Z4 30 253 
NEC Direct Versa Note VX 14. 1 100 64 25 25 B 30 256 
Sony Vaio PCG-X18 20 80 25 50 40 30 245 
Toshiba Satellite Pro 4280 40 80 25 50 40 15 250 


E 步骤 6: 选择 备 择 方案 


第 6 步 从 所 有 备 择 方案 中 选择 最 佳 方 案 是 很 重要 的 。 我 们 已 经 确定 了 所 有 
相关 的 标准 、 它 们 各 自 的 权重 ， 以 及 确认 和 分 析 了 各 种 备 择 方 案 ， 现 在 我 们 仅 
仅 需 要 从 备 择 方案 中 作出 选择 即 可 ， 所 选择 的 方案 是 在 第 5 步 中 具有 最 高 得 分 
的 方案 。 在 我 们 的 例子 中 ( 见 表 6 一 3) ， 琼 将 选择 Gateway Solo 2550 LS 型 电 
脑 ， 因 为 它 的 得 分 最 高 (281 点 )。 显 然 这 是 最 佳 选择 。 


BSB 步骤 7: 实施 备 择 方 案 


虽然 选择 过 程 在 上 一 步 中 已 经 完成 ， 但 如 果 不 能 有 效 地 实施 的 话 ， 决 策 仍 
然 可 能 失败。 因此 步骤 7 是 如 何 将 决策 付 诸 行动 。 

实施 (implementation) 包含 了 将 决策 传送 给 有 关 的 人 员 和 部 门 ， 并 要 求 
他 们 对 实施 结果 作出 承诺 。 正 如 我 们 将 在 第 15 章 中 讨论 的 ， 群 体 或 者 团队 能 
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么 他 们 更 可 能 热情 地 支持 决策 的 执行 ， 以 及 取得 成 果 。 相 比较 而 言 ， 对 于 那些 
仅仅 是 被 告知 要 怎么 做 的 员工 来 说 ,后 者 的 热情 将 小 得 多 。 例 如 在 我 们 的 决策 
例子 中 ， 如 果 销 售 代 表 参 与 到 购买 决策 中 ， 他 们 很 可 能 会 热情 地 支持 电脑 型 扎 
的 选择 和 与 之 相关 的 必要 的 培训 〈 本 书 开 一 V 篇 将 仔细 地 讨论 如 何 通过 计划 、 
组 织 和 领导 有 效 地 实施 决策 )。 


E 步 票 8: 评估 决策 结果 


决策 过 程 的 最 后 一 步 是 评估 决策 的 结果 ， 看 看 问题 是 不 是 得 到 了 解决 ， 第 
6 步 和 第 7 步 中 选择 的 方案 和 实施 的 结果 是 否 达 到 了 期 望 的 效果 ? 怎么 评估 结 
果 将 在 本 书 的 训 篇 详细 地 讨论 ， 在 该 部 分 ， 我 们 会 考察 控制 职能 。 

如 果 评 鸽 结 果 表 明 问 题 仍 然 存 在 ， 将 会 发 生 什么 事情 ? 这 时 管理 者 也 许 需 
要 仔细 地 分 析 哪 里 出 了 错误 ， 问题 是 否 被 错误 地 定义 了 ?” 在 评估 各 种 备 择 方案 
时 出 现 了 哪些 偏差 ? 是 否 方 案 的 选择 是 正确 的 但 实施 得 不 好 ? 问题 的 答案 也 许 
要 求 管 理 者 重新 回 到 决策 过 程 前 面 的 某 个 步骤 ， 蕉 至 可 能 需要 重新 开始 整个 决 


决策 的 普遍 性 


Ls2 


组 织 中 的 每 一 个 人 都 要 制定 决策 ， 但 决策 更 是 管理 者 的 重要 职责 。 正 如 表 
6 一 4 所 表明 的 ， 制 定 决策 是 管理 者 所 有 四 个 职能 的 组 成 部 分 ， 这 也 是 为 什么 
管理 者 在 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 时 通常 被 称 为 决策 制定 者 的 原因 。 事 实 上 ， 
我 们 可 以 说 ， 决 策 制 定 是 管理 的 同 义 语 。” 


表 6 一 4 管理 职能 中 的 决策 
组 织 的 长 期 目标 是 什么 ? 我 怎么 处 理 雇员 情绪 低落 的 问题 ? 
什么 战略 能 够 最 佳 地 实现 这 些 目标 ? 在 给 定 的 条 件 下 什么 是 最 有 效 的 领导 方式 ? 
组 织 的 短期 目标 应 当 是 什么 ? 某 项 具体 的 变革 会 怎样 影响 工人 的 生产 率 ? 
个 人 目标 的 难度 应 当 有 多 大 ? ”什么 时 候 是 鼓励 冲突 的 适当 时 间 ? 










直接 向 我 报告 的 雇员 应 当 有 多 少 ? 需要 对 组 织 中 的 哪些 活动 进行 控制 ? 

组 织 应 当 有 多 大 程度 的 集权 ? 怎么 控制 这 些 活动 ? 

职位 应 当 怎么 设计 ?: 绩效 差异 偏离 到 什么 程度 是 显著 的 ? 
什么 时 候 组 织 应 当 实行 不 同 的 结构 ? 组 织 应 当 具 有 什么 类 型 的 管理 信息 系统 ? 


几乎 管理 者 所 做 的 每 一 件 事 都 包含 决策 ， 这样 一 个 事实 并 不 意味 着 决策 总 
是 元 长 的 、 复杂 的 ， 或 者 对 外 部 的 观察 者 来 说 是 显而易见 的 。 许多 决策 是 程序 
化 的 。 一 年 中 的 每 一 天 你 都 要 决定 什么 时 候 吃 晚饭 的 问题 ， 虽 然 这 不 是 什么 大 





fol. (Re Ce A PE LU ER. PTY ea e ak PR HAA 
当 快 ， 以 至 于 你 几乎 愁 记 了 它 是 个 决策 。 管理 者 每 天 要 制定 成 打 的 程序 化 决 
策 ， 请 记 住 ， 即 使 是 看 上 去 非常 简单 的 决策 ， 它 也 是 决策 ， 


| 小 测验 


L 为 什么 为 标准 范 配 权重 是 决策 的 重要 问题 ? 
:管理 者 如 何 开 发 、 分析 、 选 择 和 实施 各 择 方 案 ? 如 何 评估 决策 是 理 


6. 为 什么 管理 者 通常 被 描述 为 决策 制定 者 ? 


d 作为 决策 者 的 管理 者 


里 然 我 们 已 经 描述 了 决策 的 步 又， 但 我 们 对 于 管理 者 作为 决策 者 究竟 在 组 
组 中 如 何 制定 决策 仍然 了 解 得 很 不 够 。 那 么 怎么 描述 决策 制定 情境 和 决策 者 才 
更 怡 当 呢 ? 我 们 在 本 节 中 将 考察 这 些 问 题 。 让 我 们 先 来 讨论 决策 制定 的 三 个 基 
本 观点 。 


E HEAR: 理性 、 有 限 理性 和 直觉 


管理 决策 的 制定 可 以 被 假设 为 是 理性 的 (rational)。 这 个 假设 的 含义 是 ， 
答 理 者 所 制定 的 决策 是 前 后 一 致 的 ， 是 追求 特定 条 件 下 价值 最 大 化 的 .1 那么 ， 
理性 决策 隐 会 的 假设 是 什么 ? 这 些 假设 的 有 效 性 如 何 ? 

理性 假设 ”一 个 完美 理性 的 决策 者 是 完全 客观 的 和 符合 逻辑 性 的 ， 他 会 仔 
组 地 定义 问题 ， 会 清晰 地 和 具体 地 规定 目标 。 不 仅 如 此 ， 理 性 的 决策 还 会 一 贰 
地 选择 那些 最 可 能 实现 目标 最 大 化 的 决策 方案 。 图 6 一 2 概括 了 理性 的 决策 。 


导致 








图 6—2 理性 假设 


理性 假设 可 以 用 于 任何 类 型 的 决策 ， 不 过 ， 因 为 我 们 关注 的 是 管理 决策 ， 
所 以 我 们 需要 再 增加 一 个 进一步 的 假设 。 理性 的 管理 决策 假定 决策 的 制定 是 符 
台 组 织 最 佳 的 经 济 利 益 的 ， 也 就 是 说 决策 者 被 假定 为 追求 组 织 利益 的 最 大 化 ， 
而 不 是 他 的 个 人 利益 的 最 大 化 。 

理性 假设 的 现实 性 有 多 大 ? 管理 决策 的 制定 在 下 述 条 件 下 通常 遵循 理性 假 
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ig, IX Ai a. AS BAT A at fee fe). fee Pe] Bp. F tp a AE 
Mm. ARAM BE ERO. BEER AR. EAA SR AE fT SS AD RR AS 
Fe. Eat. RZ Asc E ATE A PRGA RR, RRR Be. BR Fe tt 
MO OUR det YAR AIA a] E WA. {EE R H A T S BT ns e A BK E 
HAA EE EA AE RE. AUE PDE AR PA RR LR A AE 
A? Ai RR FE YE PI EEG T LA AE Ey FR fT BE ie toe. 

有 限 理性 ARAARA TE SPR. PE A {AR a HA Tr a e 
于 循 理 性 的 之 程 . PRS GAO Be A a et. A 
We. SIR RAR. RRR RRA RRs. 因此 管 
WS RE RA A EAERI. WP. AHA ME te aL le 
VA ie FSR eH ft i] a BE JES. CA A TA AY R Be Be GA a a. 
fe te Pal GE Pe REE FE RFE] RE. SS o 
下 按照 有 限 理 性 bounderd rationally? RBIS eR. Me BA 
是 在 处 理 敲 简化 了 的 决策 变 重 时 才 表 现 上 出 某 种 程度 的 理性 ， 这 种 简化 是 由 于 个 
大 处 理 能 力 的 局 限 性 造 丰 的. PAP A BE A oe A O A tE 
总 ， 拓 此 他 们 只 是 制定 满意 的 {satisficd)y、 而 不 是 使 目标 最 太 和 化 的 决策 ， 换 语 
之 ， 他 们 所 接受 的 决策 方案 只 是 “ 足 通 好 ”的 . 他们 的 合理 性 受到 他 们 信息 姓 
理 能 为 的 限制 。 计 我 们 看 -一个 例子 。 假 定 你 的 专业 是 财务 ， 在 你 毕业 时 想 指 到 
-PH TCE. 伯 应 意向 -一 个 个 大 理财 计划 大 员 ， 起 间 不 低 于 32 000 美 元 /年 ， 工 
作 地 点 不 超出 你 家 所 在 城市 100 英里 的 半径 。 结 时 你 接受 了 一 全 企业 信用 分 本 
师 的 职位， 它 并 不是 你 所 希望 的 个 大 理财 计划 员 ， 人 但 仍然 属于 财务 领域 。 这 项 
Lise fF -RRIT HR., a aR TER 50 英里 ， 起 薪 为 33 000 美 元 7 年 . 
如 果 进 行 :次 更 广 证 的 工作 检索 ， 你 可 以 在 一 家 信托 公司 中 发 现 . :个 个 人 理财 
计划 册 的 职位 ， 这 家 公司 距离 你 家 25 英里 ， 起 薪 是 35 000 莱 元 /年 。 因 为 你 所 
找到 的 第 一 项 职位 已 经 令 伯 满意 了 ， 也 就 是 说 足够 好 了 ， 轩 此 你 就 以 甘 种 有 限 
理性 的 力 式 接受 下 这 项 职位 ， 虽 然 根 据 完 美 理性 的 假设 ,你 没有 遂 过 搜索 上 所 有 
ATMA. FREER KIC RY RE E, 

[Al Ay E BB al a AO ES SEER. OB eiT RR 
+ (612 FAA PP TR RR i ERA RST Oe 
ARM. (AA Wicth, RW SITS A e. AAR. MASA 
RUM I. LAR EARI BRO RBA escalation of commitment) 的 现象 。 
这 是 - PP TEAR I RRR. RAE. CAE 
iR Be ORE E oF RRI. BOT BEAR AS AL OR LOR RE EA. RB a H — 
种 承诺 升级 的 现象 。 当 时 航天 发 机 升 空 的 决定 尽管 受到 个 别人 的 质疑 . 但 决策 
者 仍然 在 那个 灾难 性 的 日 子 里 作出 了 这 个 决策 。 为 什么 决策 者 对 错误 的 决策 会 
PE SESE AN ARSE? 因为 他 们 不 想 承 认 他 们 最 初 的 决策 存在 革 些 缺 聊 ， 他 们 不 是 
去 寻求 新 的 替代 方案 ， 而 是 简单 地 增加 他 们 对 最 初 和解 决 方案 的 就 诺 。 

直觉 的 作用 直觉 在 管理 决策 制定 中 扮演 着 什么 角色 ? 管理 者 通常 运用 站 
诈 来 帮助 他 们 上 改进 决策 的 制定 .1 直觉 决策 intuitive decision making) -+F 
ARE? 它 是 -种 潜意识 的 决策 过 程 ， 基 于 决策 者 的 经 验 ， L AE ORB, 
研究 者 对 管理 者 运用 直觉 进行 决策 进行 了 了 研究， 识别 出 天 种 不 同 的 直觉 .这 个 
结果 描述 住 [ 多 5 3, 












图 6 一 3 直觉 是 什么 





资料 来 源 ，Based on L. A. Burke and M. K. Miller, “Taking the Mystery Out of Intuitive Deci- 


siou Making,” Academy of Management Executive, October 1999, pp. 91—99. 


根据 直觉 制定 决策 或 者 根据 感觉 制定 决策 并 非 与 理性 决策 毫 无 联系 ， 相 
反 ， 二 者 是 互相 补充 的 。 一 个 对 特定 情况 或 熟悉 的 事件 有 经 验 的 管理 者 ， 当 遇 
到 某 种 类 型 的 问题 或 情况 时 ， 通 常会 迅速 地 作出 决策 ， 虽 然 看 上 去 他 所 获得 的 
信息 是 十 分 有 限 的 。 这 样 的 管理 者 并 不 依靠 系统 性 的 和 详尽 的 问题 分 析 或 识别 
和 评 佑 多 种 备 择 方案 ， 而 是 运用 他 自己 的 经 验 和 判断 来 制定 决策 。 

直觉 决策 的 普遍 性 达到 什么 程度 ? 一 项 对 管理 者 及 组 织 雇员 的 调查 表明 ， 
几乎 有 三 分 之 一 的 被 调查 者 强调 ， 在 决策 制定 中 下 意识 的 感觉 超过 了 有 认 知 力 
的 问题 解决 。 


小 测验 


7. 描述 理性 和 有 限 理 性 的 决策 观点 。 
8. 什么 是 承诺 升级 以 及 它 对 决策 的 影响 是 什么 ? 
9. 描述 直觉 在 决策 中 的 作用 。 


E 问题 和 决策 的 类 型 


管理 者 在 履行 职责 时 将 会 遇 到 各 种 类 型 的 问题 ， 管 理 者 采用 何 种 类 型 的 决 
策 取 决 于 他 所 面临 的 问题 的 性 质 。 

结构 良好 的 问题 和 程序 化 决策 有 些 问 题 是 一 目 了 然 的 ， 决 策 者 的 目标 是 
清楚 的 ,问题 是 熟悉 的 ， 有 关 问 题 的 信息 容易 定义 和 收集 。 这 类 问题 的 例子 ， 
包括 消费 者 在 百货 商场 的 退货 ， 供 应 商 重要 货物 交付 的 延迟 ， 新 闻 小 组 对 意外 
的 突 发 事件 的 报道 ， 学 院 处 理学 生 退 课 的 程序 ， 等 等 。 这 类 问题 称 为 结构 良好 
的 间 题 (well-structured problems)。 例 如 餐馆 的 服务 员 不 小 心 将 饮料 酒 在 顾 


165) 





AMAR ko RIERA SIRE RRA. mA fee ae He 一 些 措 施 米 平息 顾客 
RGR. PAD CR Pe AE em A EP bk BP A EY. 所 以 通常 处 埋 这 娄 问 是 
有 TERR ARAOTR IP. WORE E A OT eo OK ET eK OR GI ia EAA. 
这 种 情况 下 管理 者 的 决策 被 称 为 程序 化 决策 (progranimed decision), 

谍 策 亲 以 程序 化 到 其 有 重复 性 和 例 行 忻 的 程度 ， 以 到 程 序 化 到 可 以 采用 确 
MEPE RI A IE K Ak H ARE, AAEE E A + E RAD. 所 以 管理 者 下 会 陷入 麻烦 
PA A 4s <2 TEER A E P RE a ERA. PETE EHE I AT PT EO AE 
FABI TY RER J TARAR. TRO bt BAYS FP Oe Be POE a see he t p ig 
EF. ARBRE. 它 的 解决 方案 通常 是 不 证 首 邮 的 .性 者 
ee PA IL PRS. OH Rea BE SE 
(ARR UE AR RL RAI. EITEM Fe FIERE RAI. Oe 
PRAE RC BGR SED RA. BA SS BOR RTE HOLA, A e 
R MERHER PP ER A SE. A. SA OE RIE 
序 、 规 则 或 政策 来 制定 这 类 决策 ， 

程序 Cpracedure) dla aH BEAD -系列 顺序 的 步 引 ,管理 者 遵循 这 上 旦 
步 电 对 结构 化 的 问题 作出 响应 。 现 实 中 惟一 的 困难 是 确认 间 题 ， :有 旦 问 是 清楚 
Po EEUE A RRO PED. 例如 ， 采 购 经 理 收 到 OO A RE AMR. E 
求购 法 15 GE EAB. BATA el IC HA ARS. RW a 
JE AA) Pit ONE Ak FE ok SS Re aS ae eh OP Ea AE R) 
SR hi ， 

规则 Cruled E -- AH oe ORR. Tea a ee BA RB AR RE ES. 
Ag, |G A BE PP A Sb PRA ea. FA a OE BN 
Ay. PAN +R Fl AR A. FE TR A toe. JP oe ee n 
AS be FE MoS YD, 

qa Pe AP fe R oe Se A RC policy). CHT Sw 
Wat REE A BSH. 与 规则 不 同 ， 政 策 试 图 为 管理 者 确立 : 些 参 数 ， 和 而 
不 有 恬 生体 地 告诉 管理 者 诺 该 做 什么 或 不 应 该 全 什 么 ， 政 策 通常 包 洛 - 些 模糊 的 
AGT. EST RR ROP T WERE Aau. 例如 ， 下列 -一 些 政策 陈 述 就 怖 月 这 些 
+ fk : 

il Fe A To ze  -- FAY. FP ORL ag oe n ae EL 
ae PT] E RAL PA OF, 
BAM LHRH ER RR RRB RSH, 

HO RE. SUED AE. DAR OEP IE RIS BR ORE., Oe 
指明 坚 交 付 有 竞争 力 的 4. 资 ， 虽然 没有 告诉 公司 的 估 力 资源 经 理 确 切 的 工资 数 
此 和 求 玉 .但 是 它 指 明了 制定 庶 策 的 方向 。 

结构 不 度 问 题 以 站 非 程 库 化 决策 可 以 想 岂 ， 并 不 是 管理 者 面 对 的 所 有 问 
题 郁 是 结构 良好 的 和 呆 以 用 程序 化 方法 处 理 的 ， 许 多 组 组 都 存在 结构 不 良 的 问 
AA (poorly structured problems), RŽ HARA., Ke WR OY. fe 
PM AASE AI. BR, EH — ah AS I OE He a 
A. WE PRP RR, PE. ee roe REA so 
1TH. MARR AA-- ROR. WR Pe BOR, “See 
结构 不 健全 时 ， 管 理 者 必须 依靠 非 程序 化 的 决策 方法 以 及 开发 专门 的 解决 方 


案 。 非 程序 化 决策 Cnonprogrammed decisions) 是 具有 惟一 性 的 和 不 可 重复 性 
的 决策 。 当 管理 者 面临 结构 不 良 或 者 独特 的 问题 时 ， 没 有 现成 的 解决 方案 ， 龙 
要 求 采用 非 程 序 化 决策 方法 现 裁 现 做 ， 根据 问题 定制 解决 方案 。 

集成 ”图 6 一 4 描述 了 各 种 问题 类 型 、 决 策 类 型 以 及 组 织 层 次 之 间 的 关系 。 
因为 较 低 层次 的 管理 者 面 对 的 通常 是 熟悉 的 和 重复 性 的 问题 ， 也 就 是 结构 良好 
的 问题 ， 在 大 和 多数 情况 下 是 进行 程序 化 决策 ， 即 依靠 诸如 程序 、 规 则 ， 或 者 组 
组 的 政策 来 进行 决策 。 随 着 管理 者 所 处 的 组 织 层 次 的 上 升 ， 他 们 面 对 的 问题 通 
党 具有 更 多 的 结构 不 良 的 特征 ， 为 什么 ?因为 低层 管理 者 通常 自行 处 理 那 些 程 
序 化 的 决策 ， 而 把 不 寻常 的 和 困难 的 决策 问题 提交 上 级 来 解决 。 类 似 的 ， 高 层 
管理 者 会 将 程序 化 的 决策 授权 他 们 的 下 级 来 处 理 ， 从 而 使 他 们 能 够 集中 精力 处 
理 那 些 更 困难 的 问题 。 


结构 不 良 的 顶层 








问题 组 织 
类 型 层次 
结构 良好 的 È ; 底层 





图 6 一 4 问题 类 型 .决策 类 型 和 组 织 层次 





但 是 需要 注意 的 是 ， 现 实 世 界 中 ， 很 少 有 哪个 管理 决策 是 完全 程序 化 的 或 
完全 非 程序 化 的 ， 这 是 两 种 极端 情况 ， 绝 大 多 数 决 策 是 落 在 这 两 个 极端 之 间 。 
很 少 有 程序 化 决策 完全 排除 个 人 判断 的 ， 在 另 一 个 极端 上 ， 即 使 是 完全 独特 的 
要 求 非 程序 化 决策 的 情况 ， 也 可 以 得 到 程序 化 决策 程序 的 帮助 。 恰当 的 方式 是 
将 决策 问题 看 做 主要 是 程序 化 的 或 主要 是 非 程序 化 的 ， 而 不 是 将 它们 看 做 完全 
程序 化 的 或 完全 非 程 序 化 的 。 

最 后 ， 从 组 织 效 率 的 角度 来 考察 决策 分 类 的 命题 ， 我 们 看 到 ， 程 序 化 决策 
有 助 于 提高 组 织 的 效率 ， 这 也 是 它 为 什么 得 到 普遍 应 用 的 原因 。 只 要 可 能 ， 管 
理 决策 应 当 尽 量程 序 化 。 显然 在 组 织 的 最 高 层次 上 运用 程序 化 决策 并 不 具有 太 
多 的 现实 意义 ， 因 为 最 高 层 管理 者 面 对 的 绝 大 多 数 问 题 是 非 重复 性 的 。 即 便 如 
此 ， 对 最 高 层 管 理 者 来 说 仍然 存在 着 强烈 的 经 济 动机 ， 为 决策 建立 标准 的 操作 
程序 、 规 则 和 政策 以 指导 其 他 管理 者 的 决策 。 

程序 化 决策 使 对 管理 者 顶 酌 决定 的 要 求 最 小 化 ， 这 一 点 很 重要 ， 因 为 项 酌 
决定 往往 是 代价 昂贵 的 。 要 求 管理 者 制定 的 非 程序 化 决策 越 多 ， 对 他 们 判断 能 
力 的 要 求 就 越 高 。 由 于 健全 的 和 正确 的 判断 能 力 并 非 所 有 的 管理 者 都 具备 ， 所 
以 对 那些 具备 这 种 能 力 的 管理 者 ， 通 常 要 付 给 他 们 更 高 的 报酬 。 有 些 组 织 为 了 
降低 成 本 ， 而 万 用 低 技能 和 缺乏 经 验 的 管理 者 ， 同 时 又 不 注重 开发 程序 化 决策 


指南 供 他 们 使 用 ， AC fh eB. PRAT AS a Ey te FE E 
店 的 例子 来 说 明 这 个 问题 。 这 家 连锁 店 的 所 有 者 选择 了 低 工 资 政 策 ， 雇 用 缺乏 
经 验 和 决策 能 力 的 商店 经 理 ， 仅 从 这 种 做 法 本 身 来 说 也 许 还 不 构成 严重 的 问 
题 ， 但 麻烦 在 于 这 家 连锁 店 的 管理 当局 既 不 提供 培训 ， 也 不 提供 清楚 阐述 的 规 
则 和 程序 以 指导 这 些 商 店 经 理 进行 决策 。 其实 这 些 经 理 面 对 的 问题 在 性 质 上 是 
相近 的 ， 完 全 可 以 制定 出 相应 的 程序 化 的 决策 指南 。 结 果 ， 顾 客 不 断 抱 怨 诸 如 
促销 折扣 、 肉 销 以 及 退货 方面 的 问题 ， 





天 于 道德 的 批判 性 思考 


你 负责 在 你 的 职责 领域 里 雇用 一 名 新 的 和 雇员， 你 的 一 个 从 学 院 毕业 的 朋友 
带 要 一 份 工 作 ， 你 认为 他 在 资格 上 不 太 适 台 这 个 职位 ， 你 觉得 如 果 你 仔细 寻找 
的 话 会 找到 更 有 经 验 的 和 更 合格 的 候选 人 ， 什 么 因素 会 影响 你 的 这 项 雇用 决 
策 ? 你 该 怎么 对 你 的 朋友 讲 ? 


管理 者 在 制定 决策 时 ， 无 论 是 程序 化 还 是 非 程序 化 决策 ， 所 面 对 的 一 个 挑 
成 性 的 问题 是 分 析 决 策 方案 ， 也 就 是 我 们 曾经 阐述 的 决策 过 程 的 第 5 个 步骤 。 
在 下 一 节 中 我 们 将 考察 在 不 同 的 条 件 下 如 何 分 析 备 择 方案 的 问题 。 


小 测验 


10. 描述 结构 良好 的 决策 问题 以 及 程序 化 决策 。 
11. 区 分 程序 、 政 策 和 规则 的 差别 。 
12. 描述 缺乏 结构 化 的 问题 以 及 非 程序 化 决策 。 


E 决策 制定 条 件 


管理 者 在 制定 决策 的 时 候 可 能 面 对 三 种 条 件 ; 确定 性 、 风 险 性 和 不 确定 
性 。 这 三 种 决策 制定 条 件 的 特征 是 怎样 的 呢 ? 

确定 性 对 于 制定 决策 来 说 ， 理 想 的 情况 是 确定 性 (certainty) 条 件 ， 在 
这 种 情况 下 管理 者 可 以 制定 出 精确 的 决策 ， 因 为 每 一 种 方案 的 结果 是 已 知 的 。 
例如 ， 当 北 达 科 他 州 财 政 部 门 决定 在 哪 一 个 银行 存 人 超额 的 州 基金 的 时 候 ， 它 
们 确切 地 知道 每 一 家 银行 提供 的 利息 ， 以 及 能 够 计算 出 将 从 基金 得 到 和 包 少 辐 
报 ， 也 就 是 说 ， 它 们 可 以 肯定 每 一 种 备 择 方案 的 结果 。 但 是 正如 你 也 许 能 够 佑 
计 到 的 ， 这 种 条 件 不 是 大 多 数 管理 决策 环境 的 特征 ， 它 更 多 的 是 一 种 理想 化 的 
特征 。 

风险 性 更 一 般 的 情况 是 风险 性 (risk) 条 件 ， 在 这 种 条 件 下 ， 决 策 者 能 
够 鸽 计 出 每 一 种 备 择 方 案 的 可 能 性 或 者 结果 。 在 风险 性 条 件 下 ， 管 理 者 所 具有 
的 历 忠 数据 使 他 们 能 够 给 不 同 的 决策 方案 分 配 概率 。 让 我 们 通过 一 个 例子 来 看 
看 如 何 进 行 风险 决策 ，。 


= = 








“TIYAD-WYAD-YAG-WYAG， 如 果 你 总 是 做 你 一 直 在 做 的 事情 ， 你 就 只 能 得 到 你 曾 
经 得 到 的 东西 ! 如 果 你 要 改变 你 的 人 生 ， 你 就 得 置 风 险 。 

在 你 的 人 生 道 路 上 ， 你 将 怎样 在 你 职业 生涯 的 各 种 变动 中 作出 选择 ? 你 希望 做 你 一 下 
在 做 的 事情 吗 ? 或 者 你 希望 置 冒 风险 吗 ? 如 果 你 将 要 置 风 险 的 话 ， 你 会 感到 不 适 吗 ? BH 
业 生 涯 的 风险 并 不 是 一 种 赌博 ， 负 责任 的 承担 风险 能 使 结果 更 具有 可 预见 性 。 对 于 什么 是 
负责 的 、 有 效 的 职业 生涯 冒险 决策 ， 这 里 有 些 建 议 。 重要 的 是 彻底 评估 风险 。 在 承诺 事业 
风险 之 前 ， 慎 重地 考虑 什么 是 你 可 能 失去 的 ， 以 及 它 会 给 你 造成 什么 伤害 ， 这些 事情 对 你 
来 说 有 多 重要 ， 看 看 你 是 否 可 以 通过 其 他 方式 来 达到 你 的 目标 ， 从 而 避免 风险 。 尽 可 能 搞 
清 你 能 想到 的 每 一 件 事 ， 包 括 时 间 的 长 短 、 卷 入 的 人 员 ， 以 及 将 承受 的 变化 和 沽 少 的 收 
益 ， 筷 括 短期 的 收益 和 长 期 的 收益 。 仔 细 地 审视 你 对 冒 这 种 风险 的 感觉 ， 你 是 不 是 感到 娘 
W? 你 做 好 准备 了 吗 ? 如 果 你 一 旦 面 对 的 风险 超过 了 你 所 能 承受 的 损失 的 限度 ， 你 该 怎 


A, te? 


正如 任何 决策 都 包 舍 风险 一 样 ， 你 所 掌握 的 信息 越 多 ， 你 就 越 能 够 评 们 风 
险 ， 从 而 就 能 作出 更 慎重 的 决策 ， 尽 管 你 不 能 消除 所 有 与 承担 风险 有 关 的 负面 
影响 ， 但 是 至 少 你 能 够 知道 这 些 风 险 是 什么 。 

假定 你 是 科罗拉多 州 洛 基 滑雪 胜地 的 管理 者 ， 你 正在 考 虚 在 现 有 的 设施 基 
础 上 增加 另 一 条 缆车 索道 。 你 的 决策 将 对 收入 的 增长 产生 重要 影响 ， 因 为 新 索 
道 将 产生 附加 的 收 人 人， 不 过 这 种 收入 取决 于 降雪 量 . 由 于 你 手 上 有 可 靠 的 该 地 
区 历年 降雪 量 方面 的 气候 数据 ， 所 以 它 使 得 你 的 决策 在 某 种 程度 上 更 清晰 。 这 
些 数据 表明 在 过 去 的 10 年 中 ， 有 3 年 是 大 雪 年 份 ，5 年 是 正常 降雪 年 份 ， 有 2 
年 是 小 雪 年 份 。 你 能 借助 这 些 信 息 来 制定 是 否 增加 新 缆车 的 决策 蚂 ? 如 果 你 拥 
有 每 种 降雪 水 平 所 能 带 来 的 收入 的 完备 信息 ， 答 案 是 显然 的 。 

你 可 以 计算 期 望 值 ， 即 在 每 种 可 能 情况 下 的 有 条 件 的 回报 ， 方 法 是 将 期 望 
的 收入 乘 以 降雪 的 概率 。 如 果 给 出 相应 的 概率 ,计算 结果 将 是 在 给 定期 间 上 你 
所 能 期 望 的 平均 收入 。 表 6 一 5 表明 ， 增 加 一 条 新 滑雪 索道 的 期 望 收 入 是 
687 500 美 元 。 当 然 ， 这 个 结果 能 和 否 证 明 是 建 还 是 不 建 索 道 ， 还 取决 于 产生 收 
入 的 相应 的 成 本 ,诸如 建设 索道 的 成 本 、 每 条 索道 的 年 运营 支出 和 借款 的 利明 
率 以 及 其 他 支出 项 目 等 。 








w 6—5 增加 一 条 滑雪 索道 的 收入 的 期 望 值 单位 : 美元 
大 雪 850 000 0.3 | 255 000 
正常 降雪 725 000 0.5 362 500 
小 雪 350 000 0.2 70 000 


687 500 





不 确定 性 ”如果 你 要 制定 一 项 决策 ， 但 是 你 不 能 肯定 它 的 结果 ， 以 及 不 能 
对 概率 作出 合理 的 估计 ， 你 该 怎么 办 ? 我 们 称 这 样 的 情况 为 不 确定 性 uncer 
mainty)。 管 理 者 都 会 面 对 不 确定 情况 下 的 决策 ，。 在 不 确定 情况 下 ， 决 策 方案 的 
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选择 受到 决策 者 能 够 获得 的 有 限 的 信息 的 影响 ， 

在 不 确定 情况 下 ， 影 响 决 策 结 果 的 男 一 个 因素 是 决策 者 的 心理 定位 。 乐 观 
的 管理 者 将 会 遵循 最 大 最 大 选择 (最 大 化 最 大 可 能 的 收益 ); 悲观 的 管理 者 将 
EMR TA GAPE (最 大 化 最 小 可 能 收益 );; 对 于 期 望 最 小 化 其 最 大 遗憾 的 管 
理 者 来 说 ， 将 会 选择 最 小 最 大 选择 。 让 我 们 通过 一 个 例子 来 考察 这 三 种 选择 方 
法 之 间 的 差异 。 

考虑 维 卫 国际 公司 (Visa International) 市 场 经 理 的 例子 。 该 经 理 已 经 确 
定 了 在 美国 东南 部 促销 维 萨 信用 卡 ‘运通 卡 ) 的 四 种 可 能 的 策略 (S,、S,;、S; 
和 S,)。 市 场 经 理 还 知道 公司 的 主要 竞争 对 手 万 事 达 卡 (MasterCard) 有 三 种 
te ft ie (CA, CA, 和 CA,)， 并 且 是 用 来 在 同一 地 区 促销 它 的 信用 卡 。 在 
这 个 例子 中 ， 我 们 假定 维 萨 公司 的 经 理事 先 没 有 任何 关于 这 四 种 策略 每 一 种 的 
成 功 概 率 的 知识 。 基 于 这 样 的 事实 ， 维 萨 公 司 的 经 理 构造 了 如 表 6 一 6 所 示 的 
定 阵 ， 该 表 显 示 了 维 萨 公司 的 四 种 策略 以 及 相应 的 利润 ， 这 些 利 涧 的 大 小 取决 
于 竞争 对 手 在 万 事 达 卡 上 所 采取 的 竞争 行动 。 


表 6 一 6 收益 矩阵 单位 ， 百 万 美元 





Si 13 WW i 
S: 9 15 18 
S; 24 21 15 
Š 18 ° 14 28 


在 这 个 例子 中 ， 如 果 维 了 萨 公司 的 经 理 是 一 个 乐观 主义 者 ， 她 将 选择 方案 
S,， 因 为 这 将 产生 最 大 可 能 的 收益 ， 即 2 800 万 美元 。 请 注意 ， 这 一 选择 最 大 
化 了 最 大 可 能 的 收益 ‘最 大 最 大 选择 )。 

如 果 维 萨 公司 的 经 理 是 一 个 翡 观 论 者 ， 她 将 假定 最 坏 的 情况 最 可 能 发 生 。 
在 这 种 最 坏 的 情况 下 ， 每 一 种 策略 的 收益 如 下 ; Si 二 1 100 万 美元 ，S 一 900 万 
美元 ，S 二 1 500 万 美元 ，S, 二 1 400 万 美元 ， 这些 结果 是 每 一 种 策略 最 莫 观 的 
收益 。 苯 循 最 大 最 小 选择 难 则 ， 我 们 的 这 位 经 理 将 最 大 化 最 小 的 收益 ， 换 言 
之 ， 他 将 选择 S O 500 万 美元 是 最 小 收益 中 的 最 大 者 )。 

在 第 三 种 方法 下 ， 市 场 经 理 认识 到 一 旦 决策 作出 ， 她 将 不 一 定 获 得 最 大 可 
能 的 收益 ， 可 能 存在 放弃 某 些 收益 的 遗憾 。 这 里 的 遗憾 是 指 如 果 采 用 不 同 的 第 
略 可 能 进一步 获得 的 收益 数量 市场 经 理 计 算 遗 憾 的 方法 是 用 对 应 竞争 对 手 革 
种 策略 下 上 自身 各 种 策略 中 的 量 大 可 能 收益 ， 分 别 减 去 自身 其 他 各 种 策略 的 收益 
的 办 法 。 对 于 我 们 的 维 萨 公司 经 理 来 说 ， 给 定 与 之 竞争 的 万 事 达 卡 的 各 种 竞争 
策略 CA 、CA: 和 CA， 维 萨 公 司 竞争 策略 的 最 大 可 能 收益 分 别 为 2 400 万 美 
元 、2 100 万 美元 和 2 800 万 美元 ， 即 表 中 每 一 列 的 最 大 值 。 对 应 表 6 一 6 的 各 
项 相 减 后 的 收益 值 ， 列 示 在 表 6 一 7 中 。 其 中 最 大 遗憾 分 别 是 S 为 1 700 万 美 
元 ， 为 1 500 万 美元 ，S 为 1 300 万 美元 ，S 为 700 万 美元 。 按 照 最 小 最 大 
选择 准则 ， 应 当 最 小 化 最 大 的 遗憾 ， 因 此 我 们 的 维 萨 公司 经 理 将 选择 S,。 按 
照 这 种 选择 ， 她 绝 不 会 有 超过 700 万 美元 收益 的 中 起 。 而 如 果 选 择 S 并 且 在 














万 事 通 卡 采 取 CA, 的 竞争 策略 的 条 件 下 ， 其 遗憾 损失 为 1 500 万 美元 。 
表 6 一 7 遗憾 矩阵 单位 : 美元 





S, 11 7 17 
S 15 6 10 
S 0 0 13 
Sy 6 7 0 





晶 然 管理 者 只 要 可 能 的 话 ， 总 基 试 图 通过 收益 和 遗憾 矩阵 使 决策 定 贡 化 ， 
但 不 确定 性 通常 驱使 他 们 更 依 束 填 直觉、 创造性、 预感 和 本 能 的 直 感 。 实际 
上 E， 无 论 决 策 的 条 件 如 何 ， 每 一 个 管理 者 都 有 他 自己 的 决策 风格 ， 


E 决策 风格 


假定 你 是 上 朋 庶 达 里 公司 的 一 位 新 管理 者 ， 你 将 怎么 处 理 决 策 问 题 ? 关于 决 
策 风 格 的 一 种 观点 假定 人 们 决策 方法 上 的 差异 表现 为 两 个 不 同 的 维度 .'" 第 一 
个 是 每 个 人 的 思维 方式 。 我们 中 的 一 些 人 趋向 于 理性 的 和 逻辑 性 的 思维 方式 或 
处 理 信息 的 方式 ， 理 性 思维 方式 是 用 顺序 的 观点 看 竺 信息， 在 制定 决策 之 前 ， 
必须 确认 信息 是 符合 逻辑 的 和 前 后 一 致 的 ; 我 们 中 的 男 一 些 人 ， 趋 向 于 创造 性 
和 直觉 类 型 的 思维 方式 ， 不 是 以 某 种 特定 的 次 序 来 处 理 人 信息， 而 是 将 它们 看 做 
-个 整体 。 

万 一 个 维度 描述 了 个 人 的 模 硼 承受 力 。 类似 地 ， 我 们 中 的 一 些 人 对 模糊 承 
受 力 较 低 ， 这 种 类 型 的 决策 者 试图 以 具有 一 致 性 和 某 种 顺序 的 方式 来 组 织 信 
息 ， 以 使 模糊 性 降 至 最 低 ; 另 一 方面 ， 我 们 中 的 另 一 些 人 具有 较 高 水 平 的 模糊 
陈 受 力 ， 他们 能 够 同时 处 理 许 多 不 同 的 想法 。 当 把 这 种 维度 夯 在 一 张 图 上 的 时 
候 ， 我 们 就 可 以 区 分 出 四 种 不 同 的 决策 风格 ， 命 令 型 、 分 析 型 、 概 念 型 以 及 行 
为 型 ( 见 图 6 一 5)， 让 我 们 更 仔细 地 考察 一 下 每 一 种 决策 风格 . 


高 


SNES 





思维 方式 
理性 直觉 












| 图 6 一 5 决策 制定 凤 格 
et HEM. S.P. Robbins and D. A. Cenzo, Supervision Today. 2nd ed. (Upper Saddle River, NJ: 


Prentice Hall. 1998), p: 166, 
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“命令 型 凤 格 具有 命令 型 风格 (directive stylo 的 人 往往 具有 较 低 的 模 
贿 承 受 力 ， 他 们 在 思考 问题 的 方式 上 是 理性 的 ， 他 们 讲究 效率 和 有 逻辑 性 。 命 令 
型 的 决策 制定 简洁 快速 ， 关 注 短期 的 结果 ， 他 们 在 制定 决策 方面 的 效率 和 速度 
通常 是 由 于 只 考虑 少量 的 信息 和 评估 少数 的 方案 。 

FRERE 具有 分 析 型 凤 格 (analytic style) 的 决策 者 比 具 有 命令 型 
风格 的 人 具有 更 大 的 模糊 承受 力 ， 他 们 在 制定 决策 之 前 试图 得 到 更 多 的 决策 信 
息 和 考察 更 多 的 选择 ， 这 是 他 们 与 命令 型 风格 者 的 不 同 之 处 。 分 析 型 风格 的 决 
策 者 是 以 谨慎 为 特征 的 ， 具 有 适应 和 符合 某 些 特殊 情况 的 能 力 。 

* 概念 型 风格 具有 概念 型 风格 (conceptual style) 的 人 趋向 于 具有 广泛 
的 看 法 和 愿意 考察 更 多 的 选择 ， 他 们 关注 决策 的 长 期 结果 ， 以 点 非 常 愿意 寻求 
解决 问题 的 创造 性 方案 。 

* 行为 型 风格 具有 行为 型 风格 (behavioral style) 的 决策 者 同 其 他 人 相 
处 得 很 好 ， 他 们 关注 下 级 的 成 就 和 愿意 接受 来 自 下 级 的 建议 ， 他 们 通常 通过 会 
以 方式 进行 沟通 ， 虽 然 这 可 能 带 来 冲 罕 。 为 其 他 人 所 接受 对 这 种 决策 风格 来 说 


是 非常 重要 的 。 





“REMOTE EELT TIIT 


你 决定 你 将 从 事 什么 专业 了 吗 ? RARE ME RE EA? 你 
根据 什么 判断 自己 的 决策 是 最 佳 的 决策 ?69 

制定 正确 的 决策 绝 非 易 事 。 管 理 者 ， 正 如 我 们 所 知道 的 ， 不 断 地 制定 决策 ， 例 如 开发 
新 产品 、 设 立 每 周 或 每 月 的 目标 、 实 施 广告 运动 、 在 不 同 的 小 组 间 重 新 安排 和 雇员、 解决 顾 
客 的 抱 怒 ， 或 者 为 销售 代表 采购 新 的 笔记 本 电脑 。 对 于 制定 良好 的 决策 来 说 ， 一 个 重要 的 
建议 是 利用 雇员 的 多 元 化 。 利 用 多 元 化 的 雇员 证 明 对 决策 者 来 说 是 有 价值 的 ， 为 什么 这 样 
说 ? 因为 多 元 化 的 雇员 能 够 提供 新 鲜 的 观点 ， 他 们 能 够 对 问题 作出 不 同 的 解释 ， 以 及 更 原 
意 尝试 新 的 想法 。 多 元 化 的 雇员 通常 更 具有 创造 性 ， 在 判定 决策 方案 方面 以 及 在 解决 问题 
方面 更 具有 灵活 性 。 利 用 多 样 化 的 资源 ， 有 利于 增加 创造 性 的 和 独特 的 解决 方案 的 可 
能 性 。 

虽然 多 样 化 对 于 决策 来 说 是 有 价值 的 ， 但 是 它 也 存在 缺点 。 由 于 缺乏 共 则 的 观点 ， 通 
常会 导致 在 问题 的 讨论 上 花费 更 多 的 时 间 。 沟 通 也 许 会 成 为 一 个 问题 ， 特 别 是 当 存 在 语言 
障碍 时 。 此 外 ， 寻 求 多 样 化 的 意见 ， 可 能 使 决策 过 程 更 复杂 和 具有 更 大 的 模糊 性 。 在 决策 
方面 具有 多 种 观点 ， 也 许 很 难 达到 一 个 一 致 的 结论 ， 或 者 共同 采取 某 个 具体 的 行动 。 虽 然 
这 些 缺 点 是 值得 注意 的 ， 但 是 多 样 化 对 决策 的 价值 超过 了 这 些 显 性 的 缺点 。 

现在 让 我 们 回 到 专业 方向 选择 的 决策 上 。 你 征求 过 其 他 人 的 意见 吗 ? 你 征求 过 教授 、 
家 庭 成 员 、 朋 友 或 合作 者 的 意见 吗 ? 获得 各 种 不 同 的 观点 对 于 重要 的 决策 来 说 可 以 帮助 你 
制定 正确 的 决定 。 管 理 者 也 应 该 考虑 在 制定 决策 方面 来 自 多 样 化 的 收获 和 价值 。 
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虽然 这 四 种 决策 风格 具有 明显 的 差别 ,但 是 大 多 数 管理 者 通常 具有 一 种 以 
上 的 决策 风格 。 考 虑 管理 者 的 主流 风格 和 他 的 辅助 风格 可 能 更 具有 现实 意义 
里 然 有 些 管理 者 几乎 总 是 依靠 他 们 的 主流 风格 ， 但 是 另外 一 些 管理 者 表现 得 更 
爱 话 ， 他 们 能 够 从 一 种 风格 转换 到 另 一 种 风格 上 ， 这 取决 于 他 们 所 面 对 的 
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情况 

管理 者 还 应 该 认识 到 他 们 的 雇员 可 能 具有 不 同 的 决策 风格 。 有 些 雇员 可 能 
会 化 费时 间 仔 细 地 权衡 不 同 的 决策 方案 ， 特 别 是 慎重 考虑 那些 风险 更 大 的 选 
择 ， 而 男 一 些 雇员 可 能 更 关注 从 其 他 人 那里 得 到 建议 。 这 并 不 意味 着 一 种 风格 
比 故 一 种 风格 更 好 ， 它 只 是 表明 不 同 雇员 在 决策 风格 上 存在 差异 。 管 理 劳 动力 
的 多 元 化 主题 模块 积极 地 估价 耳 与 决策 制定 有 关 的 多 样 化 问题 。 


E 对 管理 决策 的 总 结 


我 们 经 么 合理 地 总 结 管理 决策 的 各 种 概念 ? 图 6 一 6 给 出 了 一 个 简要 的 概 
插 ， 因 为 涉及 管理 者 的 切身 利益 ， 所 以 他 们 都 希望 制定 正确 的 决策 ， 也 就 是 选 
择 最 佳 方案 ， 实 施 它们 ， 并 且 决 定 是 否 应 考虑 所 处 的 环境 。 他 们 的 决策 过 程 受 
到 四 种 因素 的 影响 ， 包 括 决 策 方 法 、 决 策 条 件 、 问 题 的 类 型 ， 以 及 决策 者 的 决 
PRL A. 每 种 因素 在 决定 管理 者 如 何 决策 方面 都 扮演 着 不 同 的 角色 ， 因 此 无 论 
决策 涉及 处 理 雇 员 的 不 良 习 惯 、 解 决 产品 质量 问题 ， 还 是 决定 是 否 进 入 新 市 
场 ， 请 记 住 ， 它 们 都 受到 多 种 因素 的 影响 。 





图 6—0 管理 决策 制定 概览 


上司 小 测验 
13. 对 比 在 确定 性 、 风 险 性 和 不 确定 性 条 件 下 决策 的 特征 ， 
la. 对 比 四 种 决策 风格 。 
15. 什么 因素 影响 决策 制定 ? 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 


Wie Ph: MA + BMPR (Stacey Renee Unger) 
媒体 专家 ， 密 苏 里 州 圣路易斯 市 


马里 奥 。 加 拉 索 希望 知道 增加 新 的 越野 摩托 车 产品 线 是 否 是 一 个 好 的 业务 决策 。 要 是 
我 ， 会 从 评估 下 列 问 题 入 手 : 

。* 产品 开发 成 本 和 可 能 的 投资 回报 。 

。 开 发 新 产品 将 占用 现 有 从 利 产品 的 资源 ， 这 会 对 现 有 产品 产生 什么 影响 ? 

*。 顾客 对 产品 品牌 的 认 知 度 。 

。 公 司 在 产业 市 场 中 的 份额 。 

。 库存 数 据 。 

。 新 产品 与 其 他 老 产品 的 一 体 化 。 

然后 我 会 通过 编制 新 型 摩托 车 产品 的 5 年 市 场 计 划 来 设 定 一 些 具 体 的 评估 决策 有 效 性 
的 目标 ， 这 些 目标 包括 收入 目标 、 市 场 份额 目标 、 库 存 目 标 以 及 品牌 认 知 程度 目标 。 最 
后 ， 我 会 为 所 有 新 产品 在 目标 市 场 上 的 营销 制定 一 个 一 体 化 的 市 场 /广告 计划 。 

如 果 5 年 后 不 能 达到 目标 ， 我 会 考虑 或 是 将 产品 线 卖 给 竟 争 对 手 ， 或 是 终止 产品 线 ， 
抑或 是 按 顾客 的 需求 重新 设计 摩托 车 。 虽 然 推 出 新 型 摩托 车 不 是 一 件 容易 的 事 ， 但 制定 计 
划 会 帮助 马里 奥 确 定 上 新 型 摩托 车 是 否 是 一 个 明智 的 决策 。 


fe - 波 克 (Lynee Pauk) 
圣 约 输 地 区 健康 中 心 医 疗 技师 /实验 室 主 任 ， 密 苏 星 州 斯 普 林 菲 尔 德 市 


有 几 个 重要 的 标准 加 拉 索 可 以 用 来 评估 要 不 要 上 新 型 摩托 车 的 决策 。 首 先 ， 加 拉 索 应 
当 明 确 他 上 新 型 摩托 车 的 目标 。 其 次 ， 加 拉 索 应 当 从 摩托 车 赛 手 那里 收集 第 一 手 的 反馈 信 
息 ， 请 他 们 试 贺 新 型 摩托 车 ， 看 看 他 们 是 香 喜 欢 它 。 加 拉 索 不 仅 应 当 从 那些 驾驶 顶尖 竞争 
对 手 摩托 车 的 车 手 那里 收集 反馈 信息 ， 还 应 当 从 赛车 手 圈 子 外 的 消费 者 那里 收集 对 肯 诺 达 
里 公司 的 知名 度 信息 。 
再 有 ， 加 拉 索 还 应 当 从 分 析 下 列 数据 中 收集 信息 一 摩托 车 产业 的 整体 情况 如 何 ? 肯 
诺 达 里 公司 的 市 场 份额 是 否 在 增长 ? 如 果 是 的 话 ， 这 种 增长 是 否 是 由 引入 新 型 摩托 车 引起 
的 ? 顾客 对 公司 新 产品 的 反响 如 何 ? 
p> S 


æ 本 章 小 结 


按 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 

L 决策 制定 是 一 个 包含 8 个 步骤 的 过 程 。(1) 识别 决策 问题 : (2) 确认 
决策 标准 :; (3) 为 决策 标准 分 配 权 重 ; (4) 开发 备 择 方 案 ; (5) 分 析 备 择 方 
E: (6) 选择 备 择 方案 ; (7)〉 实施 备 择 方案 ; (8) FARRAR. 

2. 组 织 中 的 每 一 个 人 都 在 制定 决策 。 决 策 制 定 对 管理 者 工作 的 各 个 方面 


SS 








J» 思 考题 


ABT: |) Ha). Ati, HA, MSAK E 

3. FE OR Re Oh OR. EP TEA PR. MIA 
的 选择 ， 和 其 有 清晰 的 优先 次 序 ， 始 终 保 持 优 先 殉 序 不 灾 ， 谈 有 时 间 机 成 本 的 约 
Bi. LAR AIR BS oe FET LA ft A RAE. 

4. 完美 理性 方法 对 于 决策 制定 来 说 是 蛋 定 满足 下 述 条 件 ， 即 管理 者 向 对 
的 大 简单 的 问题 ， 其 中 目标 是 清楚 的 ， 选 择 是 有 限 的 、 时 间 压 力 较 小 ， 避 求 和 
池 估 备 择 户 案 的 成 本 较 低 ， 组 织 的 交 化 支持 创新 和 崩 风 有 险 ， 以 及 产 出 相对 来 说 
是 其 体 的 和 可 度量 的 ， 在 这 些 条 件 下 ， 决 策 者 可 以 选择 能 够 获得 最 大 回报 的 方 
S.-H. 决策 制定 的 有 限 理 性 方法 认为 ， 管理 者 的 行为 之 所 以 是 理性 
的 ， 是 因为 决策 过 程 的 参数 被 大 大 简化 了 了 上， 之 所 以 要 做 这 种 向 化 是 因为 个 人 处 
再 信息 的 能 力 有 限 。 由 于 人 人 们 不 可 能 分 析 所 有 方案 的 所 有 信息 ， 所 以 管理 者 是 
(IER RH. M+ IARI AR. 

5. SBA Bie Ah APR. He Ae GE k A PP S. 
ATR EE. ERE ee AR R A. 

6. Be A Ze a a ta R AT Oe E T 
Cy. WATE. AE AAT ARR KR RA BP R fe) BE 
新 颖 的 、 不 浮 常 的 、 包 含 模糊 性 和 不 完整 信息 的 问题 ， 它 只 能 用 非得 序 化 的 决 
策 方 法 来 解决 。 

7. 决策 制定 的 理想 情况 发 生 在 当 管 理 者 制定 精确 的 决策 时 ， 因 为 他 知道 
冬 一 个 方案 的 结果 ， 但 是 这 种 确定 性 的 情况 是 很 少见 的 ， 葛 宪 的 现实 情况 野生 
在 风险 的 决策 ， 其 中 决策 者 可 以 估计 某 种 方案 或 结果 的 概率 。 恕 困 既 不 存在 确 
定性 也 不 存在 对 概率 的 合理 估计 ， 则 这 样 的 决策 是 非 确定 性 的 。 在 这 种 悄 沈 
下 ， 决 策 者 的 选择 将 受到 直觉 的 影 啊 。 

8. 决策 风格 可 以 描述 为 个 人 的 思维 方式 (理性 或 直觉 的 ) 以 及 对 模糊 的 
ae CoRR BARR RE. LIES MBA T Re 
风格 ， 包 括 命令 型 风格 OTM RS PEN BEA A. 分 析 型 风格 
Oot OMA RAE BE AO Rt ae OCT De STA 
BAUME RD MTHS RMN RRRAURAR AMAA. 





1. HHAR Ride RHE APRA TENS? 

2. 组 织 立 化 可 能 会 对 管理 者 制定 决策 的 方式 产生 什么 影 喝 ? 

3， 我 们 所 有 的 人 在 制定 决策 时 都 会 带 有 基 种 程度 的 偏见 ， 管 理 者 会 带 有 
(FARK RR? 带 有 篇 见 的 情况 会 造成 什么 缺陷 ? 有 倾向 性 是 理 也 有 基 些 优 
civ 斌 做 说 明 。 上 述 情 况 对 管理 决策 意味 着 什么 ? 

4. 和 必 认为 自己 的 思维 方式 是 系统 性 的 还 是 直觉 的 ?这 两 种 情况 对 决 深 制 
RR MA? 这 两 种 情况 对 选择 雇主 又 意味 著 什 么 ? 

5. 有 -一 种 说 法 ， 当 管理 者 想来 越 经 常 地 使 用 电脑 和 软件 工具 上 时， 他 们 将 
能 够 制定 更 理性 化 的 决策 ， 和 你 是 可 同意 这 种 说 法 ? WIA? 





GBR: 基于 互联 网 的 练习 


为 潭 注 湛 策 半 发 备 择 方案 授 常 紧 求 块 策 性 具有 他 造 性 ， 利用 互联 网 ， 上 找到 
二 个 提供 如何 政 善 创造 性 的 点 于 徇 网 站 。 然后 与 出 2~-3 段 交 字 ,说明 创造 性 
住 沁 六 制定 中 扮演 的 角 伍 以 及 你 从 提 索 到 的 网 站 中 学 钊 了 什么 。 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHLIP (www, prenhall. com/myphlip) J- Phot Be Pike eo. € 
EET E AIP IE ae dot BE Fe HE 。 

XIE: myPHLIP 提供 一 个 在 线 的 学习 指南 HR MAA 与 当 
WA PP. ERR AT. EUR Be. TP ea Ee, Ae Or LY 
Me SW Pe EE EE PE fE- BL. 

* 3) 0. myPHLIP E -— iA FRA. HHP RUPE AR OY 
“fh 3A Pit A be dé PA BE 


Mm 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


所 上 秽 决策 的 有 效 性 显然 是 管理 者 所 和 希望 的 。 成 为 -: 个 有 效 的 决策 背带 要 只 
PAHE FFE? SHAR 4 个 学 后 的 小 给， 讨论 你 们 制定 决策 的 经 验 。 例如 ， 买 
TRR HIERA EE mo RAA, 制定 必 假 或 寒假 计划 .等 等 。 每 个 人 
AERE 切 将 你 的 经 验 与 小 组 其 他 成 员 分 享 。 分 析 决 策 过 程 的 哪些 情况 叶 和 尾 了 正确 
的 次 菜 .然后 举 出 你 认 改 是 粮 煤 的 污 策 ， 说 明 是 什么 导致 了 煤 糙 的 结果 。 总 结 
下 顽 决 策 有 哪些 共同 特 社 ， 以 及 错误 决策 的 共同 特征 。 提炼 出 几 条 如 何 制 定 正 
确 决 策 的 建议 ， 作为 小 组 的 意见 准备 与 班 里 同学 共 训 ，。 


E RATA 


FE tE i HH AY OR HR 


FERS IF GEAL HSER BR SR RG OE AL LEB ae EC Mo- 
MAD Ae ar Bey ROR at. Ge) HE OA Sa —-- 

MoMA Cwww. moma. org) dt - PIER ALFE mg RSL. Ai ee ewe 
(RAHA. HRA ARS A. YR, RAS. E t 
Ae T 1929 年， 是 由 二 位 公民 创立 的 ， 他 们 要 使 公众 也 能 享受 到 更 当代 的 艺 
AL MoMA 是 第 一 座 将 其 艺术 品 和 收藏 品 贡 献 给 现代 涛 运动 的 上 博物馆 ， 博 牺 
馆 雪 所 化 的 收藏 曲 问 参观 首 展 示 了 一 幅 独 特 的 和 无 与 伦比 的 现代 和 当代 上 苍术 的 
i fè. 

20 过 纪 90 年 代 初 期 ， fei aE + RB Glenn Lowry) ELE Eth 
MORS 2s AR Bt ae. “MoMA 不 应 当 是 E 20 thee A ER omy oy Be 
T ca i A. ARRATERA. OP 1E ER RE OO a LAS A — 


AM ob. ANIE T Er iE ie eA ss Se RATT 
FIA. PR TH OR BY Rie SE Se S OED A PAE M 
aA ARR Ae Ta te ee Oe A ANS AY 
“Ts FA u 

YTES EHHH MoMA 的 决策 者 们 指出 ， 扩 建 和 装修 计划 应 
IN) AE HA RES AIRS Ro. RRA PRS ee eit 
Mi), Fa PE PALE. TE KZ fh AS HSE Se. ha E E 
Ki Ae ea RA E PO AIR, dE PS A ea 4 iA TE 
2004 年 底 或 2005 FAR ALT. fT] fi ta ERE IR | 250 7 Se, SPR, OE 
Ful it “> SF 48 8 JE ns 

自从 博物 销 的 扩建 天 20 挝 纪 90 FEAR sb TP. MR a eR A T 
出 上 上升 (全 部 项 目的 预算 估计 为 6.5 人 忆 美 元 ?。 由 于 MoMMA 指 赠 基金 的 数额 较 
小 【人 羽 为 3.87 忆 美元 还 低 于 大 部 会 艺术 博物 馆 的 10 亿美 元 )， 和 管理 者 不 得 
ASR RH Ee RR. WR -BUCRMH RB Tate Gallery) 成 立 
-家 营利 性 的 合资 企业 .这 是 -家 网站 ， 销 和 上告 从 咖啡 过 到 家 共 的 各 种 生活 物 
晨 。 对 这 种 做 法 不 少 人 认为 它 有 损 博 物 馆 的 埋 严 ， 在 博物 馆 六 工 中 引起 了 广 齐 
的 争论 ， 以 至 于 博物 馆 的 官员 不 得 不 站 出 来 如 主 。 最 终 ，MoMA 还 是 选择 了 
WES RA RBH AR. KERR Pea A BSA. E 
们 风 此 被 授予 博物 馆 芋 事 会 的 苯 手 席位 。 为 了 为 扩建 项 目 靠 集 资金 ， 博物 馆 的 
WAKES A ARBANTAM A. PARR AAS RRM. Ade T — 
yz. 不过， 虽然 资金 的 支出 数额 巨大 ， 但 MoMA 的 财务 状况 一 直 保 持 
稳健 ， 并 县 直 到 90 年代 的 最 后 5 RRR MAR. RRA AS TE 
- 包 护 建 项 目 急 需 资 金 的 时 符 会 为 其 提供 担保 ， 但 担保 的 资金 数额 是 有 限 
ie AY 

Sit BRST Wee eS. BMRA PRAT. 
原 计 划 只 增加 30% A AS ll. 花费 不 超过 212s. 而 且 在 整个 项 目 施 工 
过 程 中 博物 馆 照 常 并 放 (工期 估计 为 18 个 月 )。 Be, BORER REE 
大 胆 和 的 计划 取代 了 ， 建 筑 设 计 是 由 蒜 名 的 日 本 设计 师 担任 ， 博物 馆 的 空间 一 下 
扩大 了 50 中 ， 工 期 延长 到 48 个 月 。 由 于 工程 浩大 ,施工 期 间 博 物 馆 不 能 在 原 
址 继续 开放 .管理 者 诀 定 将 主要 的 展品 斩 时 称 到 纽约 皇后 区 原来 的 斯 温 华 册 装 
亲 工 厂 里 展 出 。 由 于 这 处 临时 场所 不 如 原来 的 城市 申 心 区 那么 富有 吸引 力 ， E 
得 大 疯 人 数 大 总 ， 从 而 收入 也 大 大 减少 。 即 使 项 目 完 工 ， 也 不 能 保 让 新 钙 能 铝 
iA Bll a oy SL A 

为 了 确保 建设 中 的 项 和 的 资金 需求 ，MoMA 的 管理 者 不 得 不 前 减 革 些 成 
本 :.， :通过 采用 于 量 赂 低 的 建筑 材料 使 建造 预算 减少 5 000 万 美元 。 但 旦 ， 正 
如 博物 馆 针 长 阁 利 所 指出 的 ， 这 种 预算 的 前 减 不 会 影响 扩建 的 总 规模 ， 他 的 日 
标 不 会 政变 ， 一 定 要 “建成 世界 第 一 的 现代 捕 物 忆 ”。 


[问题 ] 
1. 你 从 上 文中 看 到 的 MoMA 的 管理 者 处 理 的 是 付 么 类 刺 和 的 问题 和 决策 ? 


解释 你 的 选择 。 
2， 说 明 下 列 每 -种 决策 类 型 可 能 被 怎样 用 于 制定 博物 馆 的 扩建 决策 ; (1) 


型 





Ji TE DEL ee ET aye ee ED 





RHEE: (2) ARERR: (3) 直觉 决策 。 
3. 你 认为 MoMA 扩建 决策 的 条 件 属 于 哪 一 种 类 型 ， 是 确定 性 、 风 险 性 ， 
ib SE TET AFETAR A JE. 
4. 在 上 六 的 情况 中 存在 决策 升级 的 现象 吐 ? 请 说 明 。 你 从 这 种 情况 中 学 
到 了 时 些 决 策 的 道理 ? 
SER. Tuformation form MoMa’s Web site (www. moma. org. } August 28, 2000; and D. Cos- 
tello, “Museum of Modern Art's Ambitious Expansion Plan Faces Trouble.” Wadd street Journal June 7, 


200. pp. BP + . 
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A. 


计划 的 基础 


e 什么 是 计划 工作 

© 为 什么 管理 者 要 制定 计划 
。 管理 者 如 何 制 定 计划 

es 计划 工作 当前 面临 的 问题 
。 KE bE 

。 思考 题 





- 学 习 目 标 
阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 ;: 
1. 定义 计划 工作 。 
. 解释 为 什么 管理 者 要 作 计 划 . 
. 描述 目标 在 计划 工作 中 所 起 的 作用 。 
. 区 分 不 同 的 计划 类 型 。 
. 说 明 怎 么 建立 目标 。 
描述 设计 和 良好 的 目标 的 特征 。 
. 闪 认 计划 工作 的 三 个 权 变 因素 。 
. 解释 开发 计划 的 方法 。 
9. 讨论 对 于 计划 工作 的 批评 。 
10. 描述 如 何在 动态 环境 中 制定 有 效 的 计划 ，。 


0 <“ o n 上 





管理 者 困境 


gazoontite. com 这 一 名 字 或 许 显得 轻松 愉快 ， 但 是 这 家 企业 的 首席 执行 官 苏 轧 - 查 
特 。 余 (Soon-Chart Yu)， 却 专注 于 效 取 有 300 亿美 元 规模 的 过 敏 症 和 团 喘 证 患者 市 场 的 
重要 份额 ,1 作 曾 经 作为 克 洛 罗 克 斯 公司 (Clorox) 409 处 方 (Formula 409) P dh BY ie 
牌 经 理 ， 这 磨炼 了 他 的 管理 技能 。 在 克 洛 罗 克 斯 公司 殿 职 的 4 年 期 间 ， 他 获得 了 公司 范围 
的 最 佳 广告 、 最 佳 促 销 、 最 性 新 产品 拓展 既 理 的 声 仪 ， 但 是 他 一 直 有 着 一 个 愿望 ， 要 建立 
自己 的 企业 。 余 真 的 不 知道 他 要 建立 的 应 当 是 个 什么 样 的 企业 ， 直 到 他 开始 将 有 基 过 敏 症 
和 哮喘 症 的 数据 收 桌 在 一 起 时 才 委 塞 顿 开 。 就 像 半 数 以 上 的 美国 家 庭 一 样 ， 余 和 他 的 家 庭 
多 年 来 一 直 深 受过 敏和 哮喘 之 苦 ， 在 研究 过 敏 症 和 暑 嘴 症 市 场 并 通过 在 亮 震 特 - 巴 和 芷 尔 
(Crate & Barrel) 百货 商店 的 兼职 工作 中 体验 了 零售 业 的 纷乱 以 后 ， 他 开始 着 手 例 办 自己 
的 企业 。 

1999 年 5 月 ，gazoontite. com 公司 开张 了 ， 作 为 一 家 “呼吸 健康 方面 的 可 菲 的 一 站 式 
购物 商店 ”， 该 公司 提供 超过 1 000 种 商 质 量 的 产品 ， 诸 如 低 过 敏 性 的 装 爷 品 、 床 单 、 空 气 
清新 剂 以 及 其 他 面向 有 呼吸 问题 人 群 的 产品 。Eazoontite. com 公司 在 线 销 售 它 的 产品 ， 还 
通过 它 的 零售 店 以 及 通过 向 医生 诊所 发 放 产 品目 录 和 邮购 的 方式 来 销售 自己 的 产品 。 余 的 
目标 是 ， 使 购买 产 唱 对 任何 需要 产品 的 人 来 说 尽 可 能 的 简便 。 

创办 企业 和 运作 企业 需要 大 量 的 计划 工作 ， 余 需要 使 投资 者 相信 ， 在 公司 创办 期 间 投 
入 400 万 美元 以 及 在 随后 的 几 个 月 里 所 加 3 000 万 美元 投资 是 值得 的 。 由 于 他 精心 准备 了 
详尽 的 目标 和 计划 ， 以 向 投资 者 表明 他 是 认真 地 要 使 自己 的 企业 成 功 ， 从 而 在 获得 资金 方 
面 没 有 过 到 很 大 的 困难 。 

创办 一 家 企业 然后 管理 它 ， 使 它 不 断 地 成 功 和 成 长 ， 要 求 和 不 同 的 管理 技能 。 余 已 经 有 
效 地 计划 了 他 的 企业 的 创办 ， 现 在 他 埋 要 计划 如 何 使 企业 经 普 下 去 。 试 朱 述 从 所 需要 的 这 
FAR ip Rl OY Ze Hl. 

你 该 怎么 做 ? 





在 本 章 中 我 们 将 闸 壕 计划 工作 的 基础 ， 在 随后 的 章节 中 ， 你 将 会 了 解 到 什 
么 是 计划 ， 为 什么 管理 者 要 制定 计划 ,他 们 笠 么 制定 计划 以 及 有 关 计 划 工 作 的 
一 些 最 新 问题 。 








=æ 什么 是 计划 工作 


E ARITE EP GR. 计划 工作 Cplanning? ff AE SALI A 
fhe fie APRA SCRA SR. PAH -组 广泛 的 相关 计划 以 整合 和 协调 组 
SrA) LE., bP T EREK AR BSA CHR A. tT ER ERE CE HD 

PX TP RRSP RA ETRA. Geet L RAAB IF GRAY. RRA A aE Se 
E tgi TPL Pe. (EI ao RL fe aT AE RB ie sho, ARSE E Sat 2) 
fe. MASAI OR. ikea BILE RARE RR tie A 
Pr. GA PPO AP EPE A ETE eee PTR PR. 在 这 些小 企业 中 ， 
bL a FU CS AT A T AR By A AA a E dk Pe RA A 0 fa] SE Ls AT OE. JE 
HSC AY FR L PEIR a RR SEE. RR ECD Polk i ok. (ieee pass 
APJH AE ae fs a ob ti Sg Ee AE ASE TE RT RY 

“44k 1 EAS fee FG RT PP RR A. RET AE. OE 
SIP Rp. BB - PPR HR SILT RH IER BRP RIE RIAL, 
大 日 为 组 织 的 成 员 所 共享 。 实 现 目 标的 其 体 行 动 计 划 也 和 包含 在 正式 计划 中 ， 就 
是 噶 ， 管 理 者 有 明确 规定 了 通过 什 系 途径 使 组 织 和 组 织 的 各 种 单位 空地 他 们 希望 
壕 到 和 的 是 的 。 


we 为 什么 管理 者 要 制定 计划 


[ike 


io, lee. ARAB SAR. FPA RMT RES Da. ix 
BELESA. SRW. HHA BA RBM SE Ba HER? 
计划 天 作对 于 组 织 的 绩效 有 了 哪些 影响 呢 ” 


m 计划 的 目的 


找 们 至 条 林 以 辨认 出 计划 工作 的 四 个 厌 因 ， 即 计划 指明 了 方向 ， 减 少 了 环 
境 杰 化 的 冲击 ， 最 小 化 子 浪费 和 重 亚 ， 以 及 设立 了 控制 的 标准 。 让 我 们 进一步 
Se FH TAM. 

HR oy CH. CR CRB SMES RSS HT, 20} oA LR E) 
ZH ER AY Jy Te) VA PT an As SE eR PE RAT. te A AEH Rei] hA 
动 ， 相 互 合作 ， 以 及 采取 措施 实现 目标 。 没 有 统一 的 自 标 ， 部 门 利 个 大 也 许 会 
THEA Sp RAT BP. 会 降低 组 织 在 实现 目标 过 程 中 的 效率 ， 

计划 壕 可 以 降低 不 确定 性 ， 遂 过 迫使 管理 者 具有 前 脏 性 来 降低 不 确定 性 。 
公 管 计划 不 能 消除 变化 ， (BPR A] Lt PM ik, 4 E a e Ag in 
制定 通 当 的 措施 来 啊 应 变化 。 计划 还 将 阑 明 管 理 者 所 采取 的 行动 的 结果 ， 

此 外 ， 计 划 可 以 碱 少 活动 的 重 全 和 洪 费 。 当 和 [ 作 和 活动 同 绕 已 经 确立 的 计 


划 进 行 时 ， 果 间 和 资源 的 浪费 以 及 开采 就 会 被 融 小 到 最 低 的 程度. EG 
手段 和 结果 通过 计划 规定 得 很 清晰 时 ， 无 效 的 活动 或 者 低 效 率 的 活动 就 会 被 碱 
全 量 小 的 程度 。 

最 后 ， 计 划 设 定 目 标 和 标准， 这 些 目标 和 标准 可 以 用 于 控制 。 如 果 我 们 不 
能 确认 我 们 试图 实现 什么 ， 那 去 么 判断 我 们 是 和 否 实现 了 它们 ? 在 计划 工作 中 ， 
我 们 开发 自 标 和 和 计划， 并 通过 控制 ， 将 实际 的 绩效 与 目标 进行 比较 ， 发 现存 在 
的 重要 差异 ， 以 及 采取 必要 的 纠正 活动 。 准 有 计划 是 不 可 能 进行 控制 的 。 


国 计划 和 绩效 


计划 是 值得 的 吗 ? 制定 计划 的 管理 者 和 组 织 ， 一 定 比 没有 计划 的 组 织 绩效 
ERB? REAR. RIAA REBAR AH. BIRR Mme a aE 
RAA, WEIT BS H R a. (RI RBA. AER 
计划 的 组 织 总 是 比 那 些 设 有 正式 计划 的 组 织 缚 效 更 好 。 
在 计划 污 绩 效 的 关系 方面 ， 和 馆 今 为 止 进行 了 大 量 的 研究 ， 根 据 这 些 研 究 我 
们 可 以 描述 出 下 述 结 论 . 六 首先 ， 一 般 来 说 ， 正 式 的 计划 工作 通常 带 来 较 商 的 
绩效 ， 较 商 的 资产 回报 率 ， 以 及 其 他 积极 的 财务 结果 。 其 次 ， 计 划 工 作 的 质量 
以 肥 详 现 计 划 的 适当 措施 ， 通 常 要 比 计 划 工 作 本 身 对 鳅 效 的 页 献 更 大 。 再 次 ， 
茶 些 对 于 正式 计划 工作 的 研究 表明 ， 正式 计划 并 不 必然 地 导致 高 绩效 ， 外 部 环 
境 的 影响 通常 是 更 关键 的 . 政府 、 法 规 、 强 有 力 的 工会 以 及 其 他 的 关键 环境 力 
MM. 通常 限制 了 管理 者 的 选择 以 及 前 脐 了 计划 对 组 织 绩效 的 影响 。 量 后 ， 计 划 
与 缚 效 的 关系 还 受到 计划 的 时 间 结 枸 的 影响 ， 一 般 组 织 要 改进 它 的 绩效， 至 少 
需要 4 年 期 的 系统 性 的 正式 计划 工作 。 


A 小 测验 


1. 定义 计划 工作 ，。 
2. 计划 服务 于 导入 目的 ? 
3. 计划 与 组 织 的 缚 兹 之 何 是 什么 交际 ? 


a> 管理 者 如 何 制 定 计 划 





计划 通常 被 称 为 管理 的 未 要 职能 ， 因 为 它 构成 了 所 有 其 他 职能 的 蒜 础 。 没 
有 计划 工作 ， 管理 者 就 不 知道 如 何 组 织 、 领 导 和 和 控制， 事实 上 没有 计划 也 就 不 
会 有 组 织 、 领导 和 控制 ! 管理 者 如 何 制定 计划 是 我 们 将 在 下 一 节 中 考察 的 问 
E. 计划 工作 包 人 洁 了 两 个 重要 的 要 素 ; 计划 和 目标 。 


E 目标 和 计划 在 计划 工作 中 的 作用 


目标 (woul) 是 个 体 、 群 体 和 整个 组 名 期望 的 产 出 中 ， 它 提供 了 所 有 管 
184 
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理 决 策 的 方向 ， 构 成 了 衡量 标准 ,参照 这 种 标准 就 可 以 度量 实际 工作 的 完成 情 
况 。 这 就 是 为 什么 人 们 将 目标 称 为 计划 工作 基础 的 原因 。 如 果 你 不 知道 什么 是 
你 期 望 的 目标 或 结果 ， 你 怎么 制定 计划 去 实现 它 呢 ?计划 (plan) 是 一 种 文 
件 ， 它 规定 了 怎么 实现 目标 以 及 通常 描述 了 资源 的 分 配 、 进 度 以 及 其 他 实现 目 
标的 必要 行动 。 当 管理 者 制定 计划 时 ， 他 们 既 要 规定 目标 也 要 编制 计划 ， 
目标 的 类 型 ” 初 看 上 去 。 组织 具有 单一 的 目标 似乎 是 显然 的 ， 对 于 企业 来 
说 是 创造 利润 ， 对 于 非 营利 性 组 织 来 说 ， 是 满足 公众 的 某 种 需要 。 事 实 上 各 种 
组 织 都 有 多 重 目标 。 例 如 ， 企 业 试 图 增加 市 场 份额 ， 以 及 保持 员工 对 组 织 的 热 
情 ; 教堂 提供 了 宗教 活动 的 场所 ， 同 时 还 给 所 在 社区 的 弱势 个 体 以 经 济 上 的 帮 
助 ， 此 外 还 作为 教会 成 员 社会 聚会 的 场所 。 不 应 当 只 强调 单一 目标 ， 如 利润 ， 
而 忽略 度量 组 织 成 功 与 否 的 其 他 目标 ， 这 些 指 标 对 于 取得 成 功 也 是 必 不 可 少 
的 。 再 有 ， 正 如 我 们 在 第 5 章 中 所 盖 述 的 ， 采 用 单一 目标 ， 如 利润 ， 可 能 会 导 
致 不 道德 的 活动 ， 因 为 管理 者 会 忽略 其 职责 的 其 他 的 重要 方面 ， 以 使 单一 的 利 
润 目标 看 上 去 更 好 。 
表 7 一 1 给 出 了 一 些 著 名 美国 公司 的 战略 目标 的 例子 。 其 中 财务 目标 与 组 
织 的 财务 绩效 相 联系 ， 战 略 目标 与 组 织 其 他 领域 的 绩效 相 联系 。 除 了 少量 的 财 
务 目 标 以 外 ， 上 述 目标 也 可 用 于 非 车 利 性 组 织 。 还 要 注意 的 一 点 是 ,虽然 生存 
没有 作为 一 个 目标 特别 提 到 ,但 它 对 所 有 的 组 织 来 说 都 是 最 重要 的 . 表 7 一 1 
中 列 出 的 一 些 指标 对 利润 有 直接 的 贡献 ， 但 是 显然 组 织 要 生存 下 去 还 必须 实现 
其 他 的 目标 。 描 述 目标 的 另 一 种 方式 是 看 其 是 真实 的 目标 还 是 陈述 的 目标 
(stated goals), Æ 7 一 1 是 一 个 陈述 目标 的 列表 ， 这 是 一 个 组 织 向 外 界 宜 称 的 | 
和 试图 使 各 种 利益 相关 者 相信 的 正式 的 陈述 。 陈 述 的 目标 可 以 从 组 织 的 宪章 、 
年 度 报告 、 公 共 关 系 发 布 ， 以 及 管理 者 在 各 种 场合 的 公开 陈述 中 找到 ， 这 些 目 
标 受到 社会 对 组 织 行为 的 要 求 的 严重 影响 ， 同 时 也 可 能 与 后 者 发 生 冲突 。 


表 7 一 1 美国 大 型 公司 正式 陈述 的 目标 








| 

e SEHR AOC ARE 。 较 大 的 市 场 份额 | 

。 较 快 的 收益 增长 。 较 高 的 、 更 巩固 的 产业 排名 | 

+ 较 高 的 红利 。 较 高 的 产品 质量 

e 较 大 的 毛利 空间 。 相 对 于 关键 竞争 者 的 更 低 的 成 本 | 

。 较 高 的 投资 回报 率 。 较 宽 的 和 更 有 吸引 力 的 产品 线 

。 较 优良 的 债券 和 信用 评级 。 。 更 强 的 顾客 声誉 

。 大 量 的 现金 流 。 优 质 的 顾客 服务 

+ 不 断 增长 的 股票 价格 。 公 认 的 技术 或 产品 创新 领导 者 

。 被 列 为 “蓝筹 ”公司 * 不断 增长 的 国际 市 场 竞争 能 力 

* 更 多 元 化 的 收入 基础 © 不断 扩展 的 增长 机 会 

e 在 经 济 萧条 时 期 保持 稳定 的 收益 


Be HK M: ALA. Thompson Jr. and A.J. Strickland 中， Strategic Managment (New York, | 
McGraw-Hill/Irwin, 2001), p. 43. | 


在 组 织 所 宜 称 的 目标 之 间 可 能 存在 冲突 ， 这 是 因为 组 织 要 满足 各 种 类 型 的 


利益 相关 者 的 要 求 ， 这 些 利益 相关 者 通常 采用 不 同 的 标准 来 评价 一 个 组 织 ， 例 
如 ， 当 福特 汽车 公司 董事 会 主席 小 比尔 ， 福特 (Bill Ford Jr.) 宣称 他 的 公司 
目标 是 制造 更 省 铀 和 更 符 人 台 环 保 要 求 的 抱 车 时 ， 他 实际 上 是 要 以 最 佳 的 方式 来 
满足 股东 和 环境 主义 者 双方 的 要 求 。 显然 这 两 类 群体 的 要 求 是 不 一 样 的 ， 至 少 
己 特 公司 这 么 认为 。' 福特 公司 通过 与 环境 保护 群体 在 耗 油 经 济 性 方面 的 谈判 
试图 达到 他 们 的 要 求 . 同时 公司 还 发 布 了 公民 报告 ， 报 告 中 承认 在 福特 公司 对 
环境 的 阶 诺 以 及 继续 推广 耗 油 量 大 的 越野 车 方面 存在 着 冲突 。 环 保 主 义 者 虽然 
受到 公司 对 环境 的 关注 的 况 面 ， 却 仍然 对 公司 最 终 的 目的 保持 着 警觉 。 福 特 公 
司 的 执行 总 裁 们 很 清楚 ， 生 产 满足 大 众 需 求 的 越野 车 将 会 对 利润 的 增长 产生 积 
极 的 影响 ， 但 是 这 种 目标 爱 到 环境 主义 者 的 严厉 批评 ， 从 而 使 得 环保 主义 者 不 
愿 册 与 公司 进行 任何 合作 方面 的 认真 讨论 。 那么 是 更 符 台 环保 要 求 的 目标 正确 
呢 ， 还 是 更 好 地 满足 股东 利益 的 目标 正确 呢 ? 二 者 都 是 正确 的 ， 但 二 者 是 冲 
SE HJ 

你 读 到 过 组 织 在 其 文献 中 正式 陈述 的 目标 吗 ?” 例 如 陆 之 端 公司 的 目标 就 是 
这 样 表 述 的 : “本 公司 致力 于 提供 杰出 的 顾客 服务 "。 在 SBC 通信 公司 (SBC 
Communications) 的 目标 中 包含 了 这 样 的 内 容 : “通过 向 新 市 场 扩张 不 断 提 高 
我 们 的 顾客 基础 ， 通 过 最 现代 化 的 网 络 提供 服务 ， 向 我 们 的 每 一 位 顾客 提供 重 
多 的 服务 以 及 比 我 们 的 任何 竞争 对 手 更 有 效 地 实施 我 们 的 战略 。 ”还 有 ， 高 露 
fi 棕 模 公司 确认 它 的 目标 为 :“ 强 势 的 全 球 增长 ， 建 立 市 场 领导 地 位 ， 提 高 盘 
利 性 和 坚守 公司 的 价值 观 .” 这 些 内 容 的 陈述 ， 充 其 量 是 模糊 的 和 更 多 地 代表 
厂 管理 当局 的 会 共 关 系 技能 ， 而 不 是 作为 组 织 实 际 上 应 当 怎 么 做 的 有 意 交 的 指 
导 方 针 。 因 此 ， 当 发 现 一 个 组 织 陈述 的 目标 通常 与 它 实 际 的 做 法 大 相 径 庭 时 ， 
你 不 必 感 到 奇怪 。 这些 目标 的 内 容 很 大 程度 上 是 由 组 织 的 利益 相关 者 想 听 到 
什么 决定 的 。 如果 你 想 知 道 一 个 组 织 的 真实 目标 Creal goals) 是 什么 ， 即 一 
个 组 织 真 正 追 求 的 目标 是 什么 ， 你 就 必须 仔细 地 观察 组 织 成 员 正 在 做 什么 ， 行 
动 是 对 目标 的 最 好 定 久 。 例 如， 大 学 通常 宣称 它 的 目标 是 限制 课堂 的 规模 ， 强 
化 学 生 和 教员 之 间 的 关系 ， 以 及 积极 地 介 人 学 生 的 学 习 过 程 。 可 是 实际 上 它们 
也 许 会 将 学 生 组 织 在 300 人 的 大 课堂 里 ， 这 种 情况 并 不 少见 。 意 识 到 实际 的 目 
标 不 同 于 陈述 的 目标 是 重要 的 ， 这 对 于 理解 为 什么 管理 当局 的 行动 缺乏 一 致 性 
是 重要 的 。 

计划 的 类 型 ”描述 组 织 计 划 的 最 常见 的 方式 是 按照 计划 的 广 座 (战略 性 的 
相对 于 运营 性 的 )、 时 间 构 架 (短期 的 相对 于 长 期 的 )、 特 殊 性 (方向 性 的 相对 
于 具体 的 )， 以 及 使 用 频率 (一 次 性 使 用 的 相对 于 持续 使 用 的 )。 这 些 计 划 的 分 
类 方法 不 是 相互 独立 的 ， 表 7 一 2 表明 战略 计划 是 长 期 的 、 方 向 性 的 和 一 次 性 
使 用 的 。 运营 计划 是 短期 的 、 具 体 的 和 持续 性 的 ， 让 我 们 对 上 述 每 一 种 类 型 的 
计划 作 进 一 步 的 说 明 。 


w 7 一 2 计划 的 类 型 
”战略 的 长 其 方向 性 P | 
运营 的 短期 具体 性 








E 


F 





战略 计划 (strategic plans) 是 应 用 于 整体 组 织 的 计划 ， 其 任务 在 于 建立 
组 织 的 全 局 目标 和 寻求 组 织 在 环境 中 的 定位 ， 而 具体 规定 如 何 实现 全 局 目标 的 
细节 的 计划 称 为 运营 计划 Coperational plans)。 这 两 种 计划 的 差异 何在 ? 战略 
计划 趋向 于 覆盖 较 长 的 期 间 ， 以 及 覆盖 较 宽 的 领域 ， 战 略 计划 还 包含 目标 的 构 
建 。 而 运营 计划 是 要 定义 实现 目标 的 途径 ， 不 仅 如 此 ， 和 运营 计划 趋向 于 覆盖 较 
短 的 期 间 ， 如 月 度 、 周 和 日 复 一 日 的 期 间 . 

得 期 计划 和 长 期 计划 以 年 为 单位 的 时 间 差 别 已 经 被 大 大 缩短 了 。 在 过 去 ， 
长 期 计划 通常 意味 着 超过 7 年 的 期 限 ， 设 想 一 下 ， 你 为 自己 计划 未 来 7 年 应 该 
做 什么 所 遇 到 的 困难 ， 你 就 可 以 想像 计划 企业 在 未 来 7 年 应 该 做 什么 有 多 么 困 


难 了 。 由 于 组 织 的 环境 变 得 越 来 越 不 确定 ， 因 此 长 期 计划 的 期 限 也 在 做 相应 的 


调整 。 我 们 通常 定义 长 期 计划 (long-term plans) 为 超过 3 年 期 的 计划 5 ， 定 
义 短 期 计划 (short-term plans) 为 1 年 或 短 于 1 年 期 的 计划 。 介 于 二 者 之 间 的 
计划 既 可 以 归 为 长 期 计划 ， 也 可 以 归 为 得 期 计划 。 这 样 的 时 间 分 类 是 相当 粗略 
的 ， 组 织 应 该 根据 自身 计划 的 目的 来 规定 计划 的 时 间 期 限 。 

直观 地 看 ， 具 体 的 计划 应 当 比 方向 性 的 、 仅 具有 宏观 指导 意义 的 计划 重 具 
有 可 操作 性 。 具 体 计 划 (specific plans) 是 清晰 定义 的 和 没有 任何 解释 余地 的 
计划 ， 它 具体 地 陈述 了 了 目标， 不 存在 模糊 性 ， 不 存在 理解 上 的 歧义 。 例 如 一 个 
管理 者 试图 提高 其 所 在 部 门 在 未 来 12 个 月 内 的 工作 产 出 ， 使 之 较 过 去 提高 
85， 他 就 应 当 建 立 具体 的 程序 、 资 源 分 配 预 算 ， 以 及 活动 的 进 诬 计 划 ， 以 达到 
其 目标 。 具 体 计 划 的 缺点 是 它 所 要 求 的 清晰 性 和 可 预见 性 在 有 些 条 件 下 并 不 具备 。 

当 环 境 的 不 确定 性 很 大 ， 以 及 管理 当局 必须 保持 灵活 性 以 便 响 应 不 可 预见 
的 意料 之 外 的 变化 时 ， 方 向 性 的 计划 就 是 更 可 取 的 。 方 向 性 计划 directional 
Plans) 是 一 种 具有 灵活 性 的 计划 ， 它 设立 了 一 般 的 指导 原则 (图 7 一 1 说 明了 
具体 计划 和 方向 性 计划 的 差异 和 区 别 )。 方 向 性 计划 提供 了 焦点 ， 但 是 并 不 限 
定 管理 者 在 某 个 具体 的 目标 上 采取 某 个 具体 的 行动 。 方 向 性 计划 不 会 详细 地 规 
定 在 未 来 6 个 月 内 前 减 4% 的 成 本 ， 增 加 6% 的 收入 ， 管 理 者 应 当 具 体 做 什么 。 
方向 性 计划 更 多 地 是 以 利润 在 未 来 6 个 月 将 提高 5% 一 10% 的 方式 来 表述 的 . 
灵活 性 是 方向 性 计划 的 一 种 内 在 特性 ， 但 是 这 种 灵活 性 必须 与 清晰 性 的 丧失 进 
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符 理 者 开发 的 有 些 计 划 是 持续 使 用 的 ， 而 另 -- 些 是 -次 性 使 用 的 。 一 次 性 
计划 Csingle used plans) 是 指 为 满 中 特定 情 沉 需要 而 设计 的 一 次 性 的 计划 。 
例如 ， 当 宫 信 理财 公司 引入 了 在 线 折扣 股票 经 纪 服 务 后 ， 高 层 经 理 末 用 -… 次 性 
汁 划 来 指导 设立 和 实施 这 项 新 的 服务 。 与 此 相对 ， 持 续 性 计划 握 供 了 对 重复 进 
行 的 活动 的 持续 指导 。 持 续 性 计划 (standing plans) 包括 政策 、 规 则 和 程序 ， 
这 些 我 们 在 第 6 章 己 经 阐述 过 了 。 作 为 持续 性 计划 的 -- 个 例子 是 亚利桑那 大 学 
制定 的 防止 性 蚂 扰 的 政策 ， 它 对 大 学 的 行政 人 员 、 教 师 和 教 辅 人 员 膝 行 陪 责 提 
供 了 了 指导， 


小 测验 


4. 区 分 目标 各 1 证 荐 ， 
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省 成 员 的 电子 商务 开发 图 队 的 经 理 ， 他 需 雇 在 财务 方面 增强 团队 对 企业 的 抽 
上 献 。 更 在 泰 罗 和 马 软 尔 应 该 艇 什么 ”重要 的 事情 应 该 是 设立 目标 。 IRAE A 
VAR? 这 就 是 我 们 在 本 节 中 要 考察 的 问题 

设立 目标 的 方法 正如 我 们 在 前 文中 所 述 ， 目 标 提供 了 所 有 管理 决策 和 行 
SMA fl. LAR Sa A ae AE. BP RO ee ER TE RRT] 
的 工作 朝向 实现 目标 的 方向 村 标的 设立 可 以 通过 传统 的 目标 设立 过程 进 行 ， 
纪 叮 以 采用 目标 管理 方法 。 

传统 的 目标 设立 过 程 traditional goal setting)? 的 中 心 议题 是 ， 首先 设立 
组 织 的 最 向 层 上 月 标 ， 然 后 将 其 分 解 为 每 一 个 给 织 层 次 的 子 目 标 。 例 如 一 家 制造 
(PAR. BU EP a ee. 在 未 来 -- 年 中 生产 成 本 应 该 被 兵制 在 什 
ARKE k: 并 县 告诉 市 场 营 销 的 副 总 裁 ， 在 未 来 的 -年 中 销 眼 证 货 应 当 达 到 什 
么 水 平 。 经 过 一 段 时 间 ， 他 会 评估 工作 的 绩效 ， 以 次 定 分 派 的 目标 是 否 达 到 。 
这 种 传统 的 观点 是 假定 最 商 管 理 者 清楚 什么 是 最 佳 的 目标 和 方式 ， 因 为 他 们 有 具 
有 更 广阔 的 视野 。 因 此 目标 是 由 最高 屋 设 立 并 杜 级 干 达 到 组 织 的 各 个 层次 以 
ASEM BE LARP RL A. SHAR KEASTLA SS 
ARASA. Re) A ee E SR a EY ie. 

PTE SER Pe ie TR ER — TR. UR SRS ee A 
AAA taal FRI. BR Al, aa eS Ree, aah M Gy 
后 标 在 各 下 分 解 时 ， 必 须 被 规定 得 更 加 具体 。 在 每 一 个 层次 上 ， 管 理 考 都 要 规 
RR PR. Tet ea FHH HAERA., Pe Pk LAS 
仁 制 定 具 体 上 是 标 时 ， 基 根据 他 们 自己 对 组 织 目 标的 理解 莽 至 是 偏见 来 规定 具体 
目标 的 ， 结 果 吕 能 尾 致 目标 和 失去 清晰 性 和 一 致 性 。 图 7--2 说 明了 在 这 种 情 闹 


下 可 能 发 生 的 现象 。 





- 旦 组 织 各 个 层次 的 目标 被 清晰 地 定义 ， 它 就 构成 了 一 个 一 体 化 的 目标 网 
络 ， 或 者 称 为 手段 一 目的 链 (means-ends chain)。 手 段 一 目的 链 意 味 着 上 一 屋 
的 目标 或 目的 与 下 一 屋 的 目标 相 联 系 ， 后 者 成 为 实现 上 一 层 目 标的 手段 。 换 言 
之 ， 低 层 目标 是 实现 它 上 一 层 目标 的 手段 ， 而 上 一 层 目标 又 是 实现 更 上 一 层 目 
标的 手段 ， 依 此 类 推 ， 直 到 组 织 的 顶层 。 这 就 是 传统 的 目标 设立 方法 的 工作 
原理 ， 

与 传统 的 目标 设立 方法 不 同 ,， 许 包 组 织 采 用 目标 管理 Cmanagement by 
objectives. MBO) 方法 。 在 这 种 管理 体系 下 ,雇员 与 他 的 管理 者 共同 确定 具 
体 的 绩效 目标 ， 然 后 定期 地 评审 实现 目标 方面 的 进展 情况 。 奖 励 是 基于 在 实现 
目标 方面 的 进展 。 目 标 管理 方法 不 是 将 目标 仅仅 作为 一 种 控制 方法 ， 而 是 同时 
把 它们 作为 激励 雇员 的 方法 。 

目标 管理 包括 四 个 要 素 ， 确 定 目标 、 参 与 决策 、 明 确 期 限 和 绩效 反馈 .加 
显然 这 种 方法 强调 雇员 实现 他 与 上 司 共 同 制定 的 目标 ， 这 会 成 为 对 个 人 努力 的 
一 种 激励 。 表 7 一 3 列 出 了 目标 管理 方法 的 主要 步 又。 
= 7 一 3 典型 的 目标 管理 程序 步骤 
. 制定 组 织 的 全 局 目标 和 战略 
. 在 事业 部 与 功能 部 门 之 间 分 解 目标 pI fA 
«TOE IEF I A f a ST k te 
. 单位 管理 者 与 该 单位 全 体 成 员 共同 设 定 每 个 人 的 具 f 
prt 
， 实 施行 动 计划 K iai 
 gaeesnienbhen, HADAR 
， 目 标的 成 功 实现 得 到 基于 绩效 的 奖励 的 强化 


目标 管理 方法 是 否 有 效 ? 对 目标 管理 的 研究 肯定 了 目标 管理 有 助 于 提高 让 
员 的 绩效 和 组 织 的 生产 率 。 对 70 家 实行 了 目标 管理 的 企业 的 调查 表明 ， 其 中 
68 家 的 生产 率 都 得 到 了 提高 .同样 的 调查 还 发 现 ， 高 层 管 理 当 局 的 参与 和 承 
诺 是 目标 管理 取得 成 功 的 重要 条 件 。 























目标 管理 方法 存在 的 一 个 问题 有 是， 在 动态 变化 的 环境 条 件 下 ， 它 可 能 失去 
作用 。 目 标 管理 方法 要 求 相对 稳定 的 外 部 环境 ， 从 而 使 雇员 能 够 实现 预先 设立 
的 目标 ， 如 果 由 于 环境 的 变化 ， 每 隔 几 个 星期 就 要 重新 修订 目标 的 话 ， 那 么 万 
员 既 没有 足够 的 时 间 来 实现 目标 ， 也 很 难 对 他 们 的 努力 作出 恰当 的 评价 。 目 标 
管理 方法 存在 的 另 一 个 问题 是 雇员 过 分 关注 自己 的 目标 ， 而 不 考虑 工作 单位 内 
其 他 人 的 目标 ， 这 可 能 对 提高 生产 率 产生 相反 的 影响 。 管 理 者 必须 与 部 门 岂 所 
有 成 员 密 切合 作 ， 以 确保 所 有 的 雇员 不 会 工作 在 相互 冲突 的 目标 下 。 最 后 ， 如 
果 目 标 管理 方法 简单 地 被 看 做 是 一 项 年 诬 的 例 行 工作 ， 只 是 填写 一 些 表 格 ， 堵 
么 显然 和 雇员 不 会 被 激励 去 实现 这 样 的 目标 。 


区 关于 道德 的 批判 性 思考 





“我 告诉 你 ， 我 刚刚 与 我 的 上 司 讨 论 了 我 下 个 季度 的 工作 目标 ， 我 认为 我 
们 公司 的 目标 管理 计划 实际 上 是 通过 目标 来 操纵 ， 而 不 是 通过 目标 来 管理 ,” 
卡 惑 斯 向 他 的 朋友 萨 布 里 纳 抱 把 道 。 他 接着 说 : “我 的 上 司 找到 我 ， 向 我 描述 
了 他 认为 我 应 该 怎么 做 ， 然 后 征求 我 的 意见 ， 我 猜想 这 就 是 他 让 我 参与 目标 制 
定 的 方式 。 

管理 者 带 着 他 希望 下 属 接受 的 预先 设立 的 目标 参与 到 目标 制定 过 程 中 去 ， 
是 不 是 道德 的 呢 ? 为 什么 是 ? 为 什么 不 是 ? 管理 者 运用 他 的 正式 职位 和 权力 向 
座 员 推行 某 种 目标 ， 是 不 是 不 道德 的 ? 为 什么 是 ?为 什么 不 是 ? 


设计 良好 的 目标 的 特征 ”目标 并 不 都 是 设计 得 同样 好 的 ， 有 些 目标 会 比 其 
他 的 目标 设计 得 更 合理 ， 你 怎么 区 分 二 者 的 差别 ? 和 什么 决定 了 设计 恨 好 的 目 
be? Be 7 一 4 概括 了 设计 良好 的 目标 的 特征 。 

表 7 一 4 设计 和 良好 的 目标 的 特征 

。 是 以 结果 而 不 是 以 行为 来 表述 的 | 

。 是 可 度量 和 定量 化 的 

= 具有 清楚 的 时 间 框 架 

。 具有 挑战 性 但 却 是 可 达到 的 

。 书面 的 

. 与 组 织 的 有 关 成 员 沟通 过 的 


-个 设计 和 良好 的 目标 应 当 是 以 结果 而 不 是 行为 表述 的 ， 因 为 期 望 的 最 终结 
果 是 任何 目标 的 最 重要 的 要 素 ， 所 以 目标 应 当 是 以 结果 来 表征 的 。 进一步 ， 目 
标 应 该 是 可 度量 的 和 定量 化 的 ， 目 标 只 有 可 度量 ， 才 可 以 很 容易 地 确定 它 是 否 
达到 。 例 如 ,假定 你 的 一 个 目标 是 生产 高 质量 的 产品 ， 高 质量 的 确切 含义 是 什 
A? 不 清楚 ， 因 为 存在 着 多 种 定义 质量 的 方式 。 所 以 目标 应 该 被 陈述 得 很 具 
体 ， 以 使 之 可 度量 。 这 意味 着 即使 对 于 那些 难以 定量 化 的 领域 ， 你 也 应 当 尽 力 
找到 衡量 目标 是 否 实 现 的 具体 标准 ， 理 则 还 要 目标 干什么 ? 对 于 定量 化 的 度量 
来 说 ， 一 个 设计 良好 的 目标 还 应 该 具有 清楚 规定 的 时 间 和 期 限 。 虽 然 看 起 来 设 
有 时 间 约 东 的 目标 可 能 更 具有 灵活 性 ， 但 事实 恰恰 相反 ， 设 有 时 间 约 东 的 目标 
实际 上 使 组 织 更 缺乏 灵活 性 ， 因 为 你 永远 不 能 确定 什么 时 候 算 是 达到 了 目标 。 


所 以 一 个 设计 和 良好 的 目标 必须 清楚 地 规定 时 间 框 架 。 还 有 ,一 个 设计 良好 的 目 
标 应 当 是 具有 挑战 性 的 , 但 又 是 可 达到 的 ， 太 容易 实现 的 目标 不 具有 激励 性 ， 
同样 ， 即 使 付出 了 极 大 努力 仍然 不 能 达到 的 目标 也 不 具有 激励 性 。 再 有 ， 设 计 
良好 的 目标 应 该 是 以 书面 形式 表达 的 ， 虽 然 这 看 起 来 很 费时 间 ， 但 以 书面 形 陈 
表达 目标 的 过 程 迫使 人 们 仔细 地 思考 它 ， 而 且 写 下 来 的 目标 是 有 形 的 和 可 见 


的 。 最 后 .设计 和 良好 的 目标 应 该 是 与 组 织 有 关 成 员 充 分 沟通 过 的 目标 ， 这 样 做 
之 所 以 必要 ， 是 因为 使 人 们 理解 目标 是 确保 他 们 实现 目标 的 必要 条 件 。 


管理 者 坦言 
格 里 特 * 格 鲁 纳 特 (Gerrit Grunert) 
莱茵 人 公司 经 理 ， 德 国 诺 伊 斯 市 


描述 你 的 工作 

我 的 工作 是 管理 一 项 位 于 德国 主要 城市 中 心 区 的 商业 性 房地产 组 合 。 作 为 经 理 ， 我 的 
职责 是 创造 和 最 大 化 年 收入 ， 同 时 使 整个 投资 组 合 的 价值 实现 长 期 增长 。 这 项 工作 不 仅 要 
管理 投资 组 合 和 公司 的 员工 ,而且 要 协调 外 部 相关 人 员 ， 如 建筑 师 、 顾 问 、 律 师 等 。 


你 认为 未 来 的 管理 者 需要 具备 何 种 技能 ? 
RT RBH. LER RKP, RRM RSM SRAM. PH HK 
越 国际 化 ， 热 练 的 外 语 能 力 和 具有 外 国 工作 经 验 也 很 重要 。 管 理 者 必须 能 够 终身 学 习 。 


你 在 工作 中 怎么 运用 计划 ? 

除了 制定 年 度 的 收入 和 成 本 计划 外 ， 还 要 制定 至 少 10 年 的 长 期 规划 。 这 种 战略 计划 
包括 对 近期 、 中 期 和 长 期 的 房地产 状况 的 假设 ， 作 出 这 种 假设 要 考虑 国内 房地产 市 场 的 周 
期 性 变化 。 主 要 的 目标 是 确保 在 市 场 低迷 时 上 哪些 新 投资 项 目 ， 而 在 市 场 接近 顶峰 时 出 售 
房地产 以 获取 最 大 的 利润 。 


目标 对 你 的 工作 有 多 重要 ? 
经 理 的 全 部 运作 取决 于 是 理 达 到 预先 设 定 的 目标 。 房地产 的 每 项 租约 、 翻 新 以 及 投资 
或 销售 都 要 仔细 项 柄 ， 以 便 不 使 主要 的 目标 落空 。 目 标 决定 了 每 项 交易 的 过 程 。 








BRU HSM 管理 者 在 设立 目标 时 应 遵循 哪些 步 枝 ? 概括 起 来 ， 设 立 
目标 过 程 应 包括 五 个 步 又 。 

1. 审视 组 织 的 使 命 ‘mission)， 也 就 是 组 织 的 目的 。 使 命 是 对 组 织 目的 的 
一 种 广泛 的 陈述 ， 它 对 组 织 成 员 如 何 思 考 问 题 是 一 个 重要 的 指南 (我们 将 在 第 
8 章 中 更 深入 地 讨论 组 织 的 使 命 )。 在 确定 目标 之 前 审视 组 织 的 使 命 陈述 是 十 
分 重要 的 ， 因 为 目标 应 该 反映 一 个 组 织 的 使 命 。 

2. 评估 可 获得 的 资源 。 你 不 应 该 超越 可 获得 的 资源 设 定 不 可 能 实现 的 目 
标 。 尽 管 目 标 应 该 具有 挑战 性 ， 但 它 必 须 具 有 现实 性 ， 毕 竟 如 果 没 有 相应 的 资 
源 ， 无 论 你 如 何 努 力也 是 不 可 能 实现 目标 的 。 比 如 ， 你 的 年 收 人 假定 是 5 万 美 
元， 并 且 没 有 其 他 的 财政 来 源 ， 但 是 你 设 定 了 要 在 2 年 中 建造 价值 100 万 美元 








的 房子 。 那 么 不 管 作 如 何 努 力 工作 ， 这 个 目标 也 是 不 可 能 达到 的 ， 

3. 在 制定 目标 时 则 时 考 虚 相关 的 因素 。 目标 要 反映 希望 的 结果 ， 同 时 应 
该 与 组 织 的 使 傅 和 其 他 领域 的 目标 相 协 调 ; 目标 还 应 该 是 可 度 其 的、 具体 的 、 
包 会 完成 期 限 的 ， 

4. 写 下 你 的 目标 。 以 书面 形式 陈述 目标 ， 并 上 且 与 相关 的 人 员 充 分 沟通 ， 
我 们 已 经 解释 了 以 书面 形式 陈述 目标 和 在 制定 目标 时 充分 沟通 的 好 处 。 

5. 评估 续 果 以 判断 目标 是 否 达 到 。 如 果 环 境 变 化 了 ，,， 要 对 目标 作出 适当 
调整 ， 

- 且 设 立 了 目标 ， 形 成 了 书面 文件 ， 并 且 充 分 沟通 了 ， 管 理 者 就 要 开发 计 
划 以 实现 目标 ， 


小 测验 
7. 区 别传 统 的 目标 设 定 与 目标 管理 。 
8. 设计 和 良好 的 目标 具有 哪些 特征 ? 
39， 管理 者 应 当 和 怎样 设立 目标 ? 


m 开发 计划 


开发 计划 的 过 程 受 到 三 种 权 变 因素 和 计划 方法 的 影响 。 

计划 工作 的 权 变 因素 回顾 一 下 本 章 开 始 的 管理 者 困境 的 案例 ， 苏 恩 - 查 
特 。 余 知道 该 为 gazoontite. com 公司 开发 什么 类 型 的 计划 吗 ? 他 需要 战略 性 的 
还 是 运营 性 的 计划 ， 是 具体 的 计划 还 是 方向 性 的 计划 ? 在 某 些 情况 下 ， 应 当 制 
定 长 期 计划 ， 而 在 另 一 些 情 襄 下 ， 可 能 就 不 是 这 样 了 。 那 么 决定 计划 类 型 的 条 
件 又 是 什么 呢 ? 有 三 种 权 变 因素 影响 计划 工作 ， 它们 是 组 织 的 层次 、 环 境 的 不 
确定 性 ， 以 及 未 来 投入 的 持续 时 间 。 

图 7 一 3 说 明了 管理 者 在 组 织 中 所 处 的 层次 与 计划 类 型 之 间 的 一 般 关 系 。 
在 大 包 数 情况 下 ， 较 低层 次 的 管理 者 主要 是 制定 运营 性 计划 ， 随 着 组 织 层次 的 
升 高 ， 计 划 工 作 就 越 带 有 战略 导向 。 








图 7 一 3 计划 工作 与 组 织 层次 


第 二 种 影响 计划 工作 的 权 变 因素 是 环境 的 不 确定 性 。 当 环境 具有 较 高 的 不 
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计划 工作 的 方法 联 抒 、 州 和 地 方 政府 的 官员 们 在 :- 起 制定 计划 ， 以 增加 
K lal PY Ib BE E BE fe ey ae Bt SM 会 司 的 图 形 部 门下 在 开发 详细 的 创新 性 解决 
AR. BE BH @IRMRaeRR,. WR ESP RSH SRD, BR JE 
公司 总 裁 在 制定 公司 目标 之 前 ,广泛 社 求 者 方面 的 意见 ， 然 后 将 这 些 恋 网 利 目 
标 纳 入 计划 并 分 解 到 各 个 执行 经 理 的 岗位 上 .。 和 企 上 述 每 一 种 情况 下 .计划 工作 
部 存在 HEARS] Sab. :个 组 织 怎 么 制定 计划 ， 只 要 考察 一 下 是 谁 在 制定 计划 
ia 

TEMS RM RAR. RIKER HAP RS TEIE Kites 
(formal planning depariment) AY Hy F fileA, —#H SRR AH RI © Se i il 
定 备 种 各 样 的 组 织 计 划 。 和 在 这 种 方法 下 ， 计 划 是 由 质 层 管理 者 开发 然后 按照 给 
织 拓 次 下 级 癌 下 分 艇 ， 这 很 像 误 立 目标 的 传统 方法 。 当 计划 由 上 到 下 逐 组 制定 
上 时， 级 诬 省 级 的 计划 通 篆 按照 特定 的 第 要 进行 裁减 。 前 然 这 种 方法 有 助 症 使 管 
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划 ， 而 不 是 制定 -个 挫 有 可 实施 性 的 计划 ， 结 果 是 充满 了 无 意 尽 信息 的 大量 原 
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邻 人 满意 的 . “虽然 这 种 传统 的 自 上 而 下 的 计划 方法 仍然 在 许多 组 织 中 被 采 
用 ， 但 是 只 有 当 管 理 者 认识 到 制定 具有 可 操作 人 性 计划 的 重要 性 时 它 才 许 有 效 
的 。 有 效 的 计划 应 当 为 组 织 成 员 指出 实 是 的 努力 方向 和 对 实施 提供 指导 。 

另 种 计划 方法 是 吸收 更 多 的 组 织 成 员 参 与 计划 过 程 。 按 照 这 种 方法 ， 计 
则 不 是 由 … 个 组织 层次 转 给 另 - -个 组 织 层 次 ， 而 县 豚 收 组 织 各 个 层次 和 各 个 相 
类 部 1 门 的 人 人员 共同 制定 计划 ， 以 满足 某 些 特 定 的 需要 。 例如， 戴尔 计算 机 公司 
设 在 得 克 萨 斯 州 自 斯 汀 的 服务 器 制造 部 门 ， 每 局 郁 有 来 自生 产 、 供 应 管理 和 汇 
道 管理 的 有 关 人 员 府 在 -- 起 制定 计划 ， 其 依据 是 当前 的 产品 需求 和 供应 情况 。 
此 外 ， 工 作 团 队 还 制定 他 们 自己 每 天 的 进度 计划 ， 并 且 参 照 进度 计 划 追 踪 每 天 
的 实际 进展 。 如 果实 际 进度 薄 后 于 计划 ， 国 队 成 员 就 制定 “恢复 ”计划 ， 使 工 
作 重 新 回 旬 原来 的 进度 计划 上 . 必 : 当 组 织 成 员 更 积极 地 参与 计划 工作 时 ， 计 划 
就 不 再 是 纸上谈兵 了 ， 他 们 会 实际 地 感受 到 计划 在 指导 和 协调 方面 的 作用 . 


ame 计划 工作 当前 面临 的 问题 


在 结束 李 章 之 前 ,我 们 还 要 讨论 计划 工作 当 鹏 面临 的 两 个 癌 题 ， 特 别 基 我 
们 将 考察 对 计划 工作 的 批评 以 及 管理 者 如 何在 动态 的 环境 中 肥效 地 进行 
计划 。 


E 对 计划 工作 的 批评 


正式 的 组 织 计 划 工 作 是 在 20 世纪 60 年 代 开 始 流 行 的 ， 直 到 今天 ， 它 仍然 
是 纤 包 组 织 的 一 项 重要 工作 。 对 于 任何 --- 个 组 织 ， 确 定 方 向 的 丁 作 总 是 必要 
的 。 代 是 ， 持 批评 意见 的 人 对 计划 工作 腾 合 的 一 些 基 本 假设 提出 了 了 挑战。 下面 
尽 对 正式 计划 的 …- 些 主要 批评 意见 。 

1. 计划 可 能 会 造成 刚性 . "正式 的 计划 工作 可 能 将 组 织 锁 定 在 特定 的 目标 
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2. 动态 的 环境 是 难以 计划 的 . 绝 大 事 数 组 织 今 天 都 面 对 善 动态 的 环境 ， 
如 采制 定 计 划 时 假定 环境 是 不 会 变化 的 ， 那 么 这 种 假设 显然 是 错误 的 。 存 这 种 
错误 的 候 设 下 ， 季 么 可 能 制定 出 正确 的 计划 呢 ?” 今天 的 企业 环境 是 混乱 的 ， 至 
洗 在 其 种 程度 上 是 这 样 ， 存 在 着 随机 性 和 不 可 预见 性 。 在 这 种 环境 下 进行 管 
理 ， 要求 只 活性 ， 这 可 能 意味 着 不 能 被 约束 在 正式 的 计划 上 ， 

3. 正 武 计 划 不 能 代替 直觉 和 创造 和 社 . 中 组 织 的 成 功 遂 常 来 自 昔 些 人 人 创造 性 
的 远见. 但 基 存 在 艾 某 种 趋势 试图 使 远见 形式 化 。 正 式 和 的 计划 工作 通常 包含 对 
组 红 的 能 力 和 机 会 的 补 底 调查 ， 以 及 机 械 式 的 分 析 、 这 种 做 法 将 有 远见 地 提出 
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4， 计划 上 作 有 可 能 将 管理 者 的 广 意 方 剑 中 在 今 天 的 亮 争 而 不 显明 帮 的 生 
证 上 .正式 的 计划 二 作 有 -种 充分 利用 企业 当前 机 会 的 盐 势 ， 它 逝 常 不 会 全 
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E 动态 环境 下 有 效 的 计划 工作 
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表 来 说 已 经 是 习以为常 的 事情 ， 所 以 让 我 们 赂 次 强调 -下 如 何在 不 确定 性 环 墙 
Bod] oe bt Xa. 

ASE MRE T BS IPRA REPEAL RH, BRS 
Ze A ADO a AE TL A. EG E H ik 


的 . 但 是 计划 不 应 是 被 刻 在 石头 上 的 。 管理 者 必须 认识 到 . 计划 工作 是 一 个 持 
续 的 过 程 计划 作为 一 种 路 线 图 ， 即 使 在 目的 地 随 动态 市 场 环境 不 断 变化 的 情 
况 下 也 是 不 可 少 的 此外， 管理 者 应 当 准 备 在 环境 发 生变 化 时 改变 前 进 的 方 
问 ， 保 持 这 种 灵活 性 在 计划 实施 阶段 是 非常 重要 的 。 不 过 请 记 住 ， 即 使 环境 存 
在 很 大 的 不 确定 性 ， 正 式 计 划 工 作 仍然 是 重要 的 。 如 果 你 和 希望 组 织 取得 绩效 的 
西 。 只 有 坚持 计划 工作 才 可 能 使 组 织 线 效 获得 重大 的 改进 。” 


小 测验 


10， 权 变 因 素 怎 冬 影 响 计 划 工 作 ? 
11. 对 正式 计划 工作 有 哪些 批评 的 意见 ? 
12. 在 动态 的 环境 下 管理 者 如 何 有 效 地 计划 ? 






互联 网 的 加 度 有 多 快 ?" 刚 开张 不 久 的 一 家 位 于 旧金山 的 互联 网 企业 ， 陪 伴 公司 
(Accompany Inc., www. accompany. com)， 是 一 家 在 线 采 购 会 员 和 俱乐部 ,这 家 企业 从 概 
念 提出 到 成 为 二 家 羽翼 丰满 的 公司 (包括 生意 计划 、 创 办 融资 和 开张 )， 只 用 了 3 个 月 。 
Goodhome. com 公司 (www. goodhome. com)， 是 一 家 在 线 的 家 具 零 售 商 ， 从 概念 形成 到 
生意 计划 、 风 险 资 本 融资 。 BAAD, 仅仅 用 了 10 个 星期 。 上 电子 企业 的 失败 也 像 它 的 创 
办 一 样 快 ， 只 运营 了 6 个 月 ， 一 家 时 砚 的 服装 网 站 boo.com 就 关门 和 清算 了 。 其 他 电子 
企业 也 正经 历 芽 同样 的 快速 消亡 的 痛苦 。 在 过 度 紧 张 的 变化 的 环境 下 ,电子 企业 的 管理 者 
应 当 如 何 计 划 ? 应 当 如 何 使 它 的 计划 更 有 效 ? 
互联 网 时 代 对 计划 工作 的 冲击 是 革命 性 的 ， 它 强 筷 管理 者 放弃 任何 以 年 度 为 单位 的 计 
A (如 3 年 计划 、1 年 计划 等 等 )。 在 互联 网 时 代 ， 许 多 电子 企业 制定 和 重新 制定 每 一 个 
季度 甚至 每 一 周 的 计划 ， 组 织 的 层级 越 来 越 户 平 化 ， 设 立 目 标 和 开发 计划 的 职责 越 来 越 被 
推 向 最 低 的 组 织 层次 ， 因 为 没有 时 间 去 将 目标 和 计划 从 顶 到 底 地 分 解 。 预 算 的 决策 制定 可 
度 要 快 到 一 旦 组 织 发 现 机 会 就 要 准备 好 向 关键 环节 配置 资源 。 但 是 最 大 的 改变 或 许 是 发 生 
在 电子 企业 的 计划 工作 中 ， 在 那里 ， 消 费 者 告诉 公司 ， 他 们 什么 时 候 需 要 什么 ， 公 司 不 得 
不 对 顾客 需求 作出 快速 响应 ， 否 则 就 会 失去 他 们 。 事 实 上 ， 是 消费 者 在 为 电子 企业 设立 目 
标 和 方向 。 一 位 专家 把 电子 企业 的 计划 工作 描述 为 公共 汽车 与 出 租车 的 区 别 。 驾 驶 公共 汽 
车 类 似 于 传统 的 管理 计划 方法 ， 只 要 遵循 既定 的 路 线 即 可 ; 而 电子 企业 的 计划 却 要 像 开 出 
租 汽 车 ， 必 须 按 照顾 客 的 要 求 来 走 。 虽 然 这 两 种 方式 都 可 以 到 达 目 的 地 ， 但 是 出 租 汽 车 可 
能 使 你 更 快 地 到 达 ， 特 别 是 在 高 峰 期 的 混乱 中 更 是 如 此 。 
| I EME 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
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因为 gazoontite.com 已 经 经 营 了 一 段 时 间 ， 很 可 能 首席 执行 官 苏 恩 - 查 特 。 余 已 经 稳 | 
用 了 关键 的 管理 人 员 和 一 些 员 工 。 计 划 公 司 未 来 的 第 一 步 是 开发 一 个 战略 性 的 长 期 计划 ， | 
以 便 指 明 公 司 在 未 来 3 年 或 更 长 的 时 期 中 经 营 的 方向 。 战 略 计划 应 当 是 方向 性 的 并 具有 一 | 
定 的 灵活 性 ,允许 直线 管理 者 根据 外 部 环境 的 变化 进行 调整 。 | 

计划 工作 的 第 二 步 是 吸收 全 体 员工 参与 目 株 管 理 ， 以 实现 短期 的 特定 绩效 目标 ， 并 确 
保 战 略 计 划 中 的 长 期 战略 目标 和 财务 目标 的 实现 。 

苏 因 也 许 应 当 考 虑 聘用 计划 工作 顾问 以 协助 完成 第 一 轮 的 计划 制定 工作 。 因 为 他 过 去 
创办 公司 的 管理 经 验 不 能 简单 地 照搬 到 如 何在 急剧 变化 的 互联 网 时 代 运 营 公 司 上 去 。 
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些 不 同类 型 的 计划 。 首 先 ， 他 也 许 需 要 制定 中 长 期 的 人 员 需 求 计 划 ， 由 于 互联 网 公司 通常 | 
会 面临 人 才 短 献 的 困难 ， 从 而 使 得 这 项 计划 非常 重要 。 

其 次 ， 苏 恩 需 要 收集 和 评估 不 断 变 化 的 顾客 需求 ， 以 便 迅速 作出 反应 。 急 剧变 化 的 互 
联网 世界 使 这 类 计划 显得 十 分 必要 。 苏 恩 还 需要 不 断 关 注 竞争 的 情况 ， 包 括 来 自在 线 的 和 
传统 公司 的 竞争 。 采 用 系统 性 方法 识别 和 评估 竞争 对 手 也 是 很 重要 的 ， 

最 后 ， 苏 思 也 许 需 要 制定 与 供应 商谈 判 的 计划 ， 因 为 gazoontite. com 公司 基本 上 是 一 
家 销售 其 他 公司 产品 的 零售 商 。 随 着 公司 的 成 长 ， 供 应 商 关 系 的 计划 会 越 来 越 重要 。 





> 本 章 小 结 


按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 

1. 计划 工作 包含 定义 组 织 的 目标 ， 制 定 全 局 战略 以 实现 目标 ， 以 及 开发 
广泛 的 计划 ， 集 成 和 协调 组 织 的 工作 ， 它 既 涉 及 结果 也 涉及 手段 (如何 实现 结 
R). 

2. 管理 者 制定 计划 出 于 四 个 原因 ， 它 们 是 :计划 指出 了 方向 ， 并 对 各 种 
努力 进行 协调 ， 使 它 朝 向 共同 的 方向 ; 计划 减少 了 变化 的 冲击 ; 计划 工作 最 小 
化 了 时 间 的 浪费 和 资源 的 浪费 ; 以 及 计划 工作 为 控制 工作 设立 了 标准 。 

3. 目标、 个人、 群体 和 整个 组 织 期 望 的 结果 通常 是 计划 工作 的 基础 ， 因 
为 它 为 各 种 管理 决策 提供 了 方向 以 及 衡量 标准 。 

4. 战略 计划 杆 盖 了 扩展 的 时 间 区 间 ， 覆 盖 了 广泛 的 问题 ， 以 及 包含 了 目 
标的 设立 ; 运营 计划 覆盖 的 是 较 短 的 时 间 区 间 ， 它 关注 具体 问题 ， 以 及 假设 目 
标 已 经 人 存在。 长 期 计划 是 那些 时 间 期 限 超过 3 年 的 计划 ; 短期 计划 是 那些 时 间 
期 限 为 1 年 或 短 于 1 年 的 计划 。 具 体 的 计划 是 清楚 定义 的 计划 ， 它 没有 给 解释 
留 下 余地 ; 方向 性 计划 是 灵活 的 计划 ， 它 设立 了 一 般 的 指导 原则 。 仅 供 一 次 性 
使 用 的 计划 是 一 次 性 计划 ， 专 门 设计 用 来 满足 特定 的 需求 ， 持 续 性 计划 是 持续 
执行 的 计划 ， 它 提供 了 重复 进行 的 活动 的 指南 。 
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标 设 定 方 式 是 由 最 高 管理 层 制 定 目标 ， 然 后 按 风 每 一 个 管理 层次 将 日 标 豆 层 分 
解 为 让 目标。 目标 管理 是 -个 管理 系统 ， 展 员 与 他 的 上 司 共同 制定 有 具体 的 续 获 
目标 ， 定 期 地 评审 变现 日 标的 进 说 过程 以 名 基于 进 谍 过 程 进行 奖励 . 

6， 演 计 恨 好 的 目标 有 具有 下 述 特 征 ， 它 是 以 结果 而 不 是 行为 来 表达 的 ， 是 
可 麻生 的 和 可 和 定 藤 化 的 ， 是 时 间架 构 和 请 晰 的 和 具有 挑战 性 但 是 条 以 达到 的 ， 是 
a ag A EA A HER pE A FS 24) BY 

7. 影响 计划 CPP REAR ER ALS. HER. ARP 
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8. 开发 计划 的 传统 方法 许 由 最 高 管理 层 在 正式 计划 部 门 的 辅助 上 制定 计 
划 。 计划 十 由 上 而 下 制定 的 ， 丰 每 一 个 组 织 层次 上 按 昭 特 定 的 需要 进行 裁减 . 
计划 二 作 的 另 一 种 方法 是 吸收 更 克 的 组 织 成 员 参 与 计划 过 程 ， 计 划 的 编制 不 是 
过 级 问 下 编制 ， 而 是 由 不 同 层次 和 不 同 部 门 的 成 并 在 一 起 按照 特定 的 需要 共同 
编制 。 

9 关于 正式 计划 的 主要 批评 是 ; (1) 它 可 能 对 组 织 的 决策 和 行动 造成 刚 
PE: (2) 不 能 根据 动态 的 环境 制定 计划 ; (3 正式 的 计划 不 能 代替 直觉 和 创造 
Ths (4) 计划 工作 使 管理 者 的 英 注 焦点 放 在 今天 的 竞争 碎 不 是 明天 的 生存 上 :; 
(G5) 正式 计划 工作 强化 了 过 去 的 成 功 从 而 很 可 能 导致 和 失败。 

10, 动态 环境 下 有 效 的 计划 工作 意味 着 计划 凤 是 具体 的 又 是 灵活 的 ， 要 准 
各 在 环境 变化 的 情况 下 改变 原 有 的 方向 ,保持 对 环境 变化 的 警惕 性 ， 这 种 灾 化 
9 能 影 啊 到 计划 的 有 效 实施 ， 必 览 时 需要 作出 圈 整 。 还 有 ， 即 使 环境 存在 高 度 
个 确定 性 ， 电 需 昌 持续 地 进行 正式 的 计划 工作 。 


wa» 思考 题 


L EAX., 计划 工作 对 管理 者 基 更 重要 还 是 更 不 重要 ? AHA? 

2， 如 这 计 划 工 作 如 此 关键 ， 为 什么 有 些 管 理 者 不 枪 计 划 ” 和 你 应 该 给 这 些 
管理 者 什么 建议 ? 

3. 解 灵 计划 工作 如 何 包 售 邻 天 的 决策 和 它 怎 么 影响 未 来 的 决策 。 

4. 在 非 营 利 性 组 织 CONSE AE DP aU fe E? 它 与 营利 性 组 
2R Cia Wa Re a) 的 计划 有 何不 同 ? 

o 你 个 人 人 生活 中 采用 何 种 方式 进行 计划 ? 根据 下 面 -- 些 要 求 来 描述 这 些 
He): (C1? ARES BAER: (2) 短期 的 还 是 长 期 的 ; (2) BeBe 
A fay HE BY. 


Eee: 基于 互联 网 的 练习 


提出 震 个 将 自己 的 自 标 列 在 网 站 上 的 组 织 ， 这 些 组 织 凤 可 以 晨 蔡 利 性 的 也 
Wh IRA PTE. SPR APRA RA {注意 ， 要 包括 该 组 织 的 网 外 }， 
于 扶 腿 设 计 良 好 的 自 标的 特征 对 其 进行 评价 。 舱 改 那 些 不 符合 设计 上 良好 目标 特 
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征 要 求 的 上 标 、， 以 使 之 符合 要 求 的 特定， 并 解释 你 所 作 的 修改， 
E myPHLIP 网 站 指南 


mY¥PHLIP www. prenhall., com/myphlips Æ — tE 4h A Pde ag Peg, cee 
Af rt Ee AUC UM hy a RAR HK . 

* 对 学 后:， myPH Lip 提供 - Pb ERASE ALE a. RR Re Ot oe A A H 
WRIST). EKR R. RUB Bi. BT Fae are. WR EWE bo CPE be Le 
PCTS RE EEE E. 

* ACHE: myPHLiIP 提供 — ae Ri. ABD CCR IA 
“eh CHA De > AER. 


一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


People Power 是 -家 为 全 球 各 淆 让 织 担 民力 资源 增 训 的 全 可 ， 人 公司 收 
FLEA AS RR. BEL EP UI fT a fy A eR ae a a AA Wi 
jie RTA A a FE. PPR AU BA SSS Ti tj, R 
(tT BA a Ac E dA m Et E A R H GS FE T A Br ER Sp BED BL CD 
WATEA EPAR eR: (2) 通过 三 联网 搜索 可 用 二 培训 模块 的 信息 来 源 和 技术 ; 
CA) Why POSTS FLA YER UH E. 

LK 3—4 大 的 小 绷 ， 定 成 上 还 CAE. a OR PACTS LK AS oP a it RAN, 
HE ar GRE ESE ARIA oP OP eR. 


Mm 案例 应 用 


构建 未 来 


“ARNIE fy TIRET ARMA ki- o TRE H tA: RIIE A i pi ET A A WoE a" 
Z OTE WA A) E H 24 @S a) Lend Lease Corporation. www. lendlease. com) 
WEP. a METH T -tE AP ARG AULA. BRIG ARE A Bee. 
2000 tf. BF ae M ae - E a on payi RAI W+., HM A "The Matrix and Missian' 
Impossible 27 Æ AGRA. HE. AHIA a] AE Ao Ee eR 
IEE R E e A RT a aS A. TERROR AS T H EP E 
POH AS ARHAR GE. 

BLETA EJEM A R a ta, ee AER AA ER G ARA 
au], HAA APR CRRA A E ee oe Jip 
Ti RMT IPR toe RAR. RAR AAT EES -. RR 
PP AT aR ok Wa a dC Bluewater Shopping Complex). RHA Tit RU five Fa A 
Frai OF ty AD 

20 tit? 90 年 代 中 期 ， 两 信和 宜 约 公司 的 执行 总 规 UC CEI RR? BR 
fat Souart Hornery) ADP Gi {EO AE oe - SE SE OC Maleolin Latham- - 
nh SE RE A 20 RB TK ED Kr i PP A SE Rab, 与 大 


| | 
F 


EE ARAI Tit. tte | ae Ee RR ol a A te Ee 
Mia hin Awe ae RTE seh, HEEN RE mT A, fe TT 
EHEM., MARR Db ea (Blue Circle Industries}. — i Aok BAA Fp 
2 PRA. SRW R RA PMI RIE AR 8, ER SES 
AVM Mea. Alife: eA KR RA A emt Ae, PAPO eS Bl Ag 
ay Oe fe SERS A R A TT RE 7. AA MAB: Ak. MA 
WE. F924 el A at Oe aa 

TE WK Te SK 4 ee AS EB], -- PTS oA RA. GAEE 
Al. SRM ADA RRM EH. 地 产 和 项 目 管理 专家 ， 在 伦敦 会 晤 了 美 
hl RA AR RR. As JE RS (Eric Kuhney。 寺 了 的 目标 是 给 蓝 
ACMA TE ATA FD. ST CTR Se ed PS. RRA eey E 
AY. TARPS RSC aT el. PRA. “de KE". RiP AS) TO 
ff: TWIP Bath, 160 万 平方 英尺 的 堆 售 场地 (欧洲 量 大 的 购物 广场 
之 .034 可 停放 13 000 辆 轿车 的 停车 场 ， Fri 50 RAR abd. 7 PMA. LR 
100 万 株 树 木 和 莉 木 。 项 呈 的 规模 意味 着 琴 大 的 工作 项， 位 是 ， 公 司 有 效 的 计 
XL HE FH K uF BA E Se Ba FE as BEE He. 

A) 42> 7] FA] BB eS AC project-contral groups. PCC?) 将 创造 性 与 责 
IEM BAT ER. BP ESM BBR A— Tt PCG. ER BRK Wee hg 
HE. PCG RA AMARA MB STATE. EAn., 项 上 间 既 理 必须 
使 PCG RAZ AASR A SRILA RIE RE. HRM EU MIRADA RMS. 
PEG MARA 3 一 15 大 不 等 ， 他们 每 65 一? WMAA-- RS. ENDR AEE 
认真 的 。 会 议 设 有 精确 的 日 程 、 符 灾 录 、 财 务 评 审 ， 以 及 关于 项 目 关 键 领 域 的 
所 告 。 但 基 这 样 的 会 议 并 非 只 是 为 了 确保 项 目 按 闻 定 的 工期 和 预算 进展 ， 它 还 
有 机 会 对 完成 项 目的 更 好 的 想法 进行 有 益 的 争论 和 探讨 。 这 样 的 会 议 实 现 了 新 
a SO 与 严格 的 纪律 的 缚 舍 。 正 如 一 位 项 目 经 理 所 言 ; “我 们 必须 在 -开始 
就 证 明 为 什么 雪 这 样 做 ， 这 意味 着 我 们 不 怕 将 事情 停 下 来 我们 会 毫 不 留情 地 
(Pt FAR 下来. 谁 让 我 们 在 这 个 项 目 F 投 了 那么 名 钱 呢 。” 

落水 项 目的 最 高 PCG BER HAC AMR SEM), RBH Cal 
9 BE ET), FE CORR. BAA RIOR RATE. CLEA 
Be PEAR IE CHA RRMA AS OD. CIRM RSI CTR. 
制造 南 、 社 区 协调 员 、 闻 上 方 计划 当局 、 建 筑 专 家 、 零 上 售 南 、 人 金融 家 ， 以 及 顾客 
组 成 的 小 组 每 i-s PCG ASF - RSM. WHICMR. HE. UR eR 
Ka PRHE E HEADER A H TA A Ait e TAE? 

从 最 初 的 设想 到 项 目 合同 的 最 后 阶段 只 用 了 1 628 天 (不 到 4 年 半 的 时 
卫 ?。 项 上 月 提前 两 则 时 间 完 1 ， 支 出 来 超出 预算 ， 并 且 全 部 出 租 终 全 世 异 320 
多 家 零售 商 。， 监 水 购物 广场 像 一 个 伸展 的 三 角形 ， 由 三 个 两 屋 缚 构 的 购物 中 心 
谋 成 每 个 购物 中 心 都 有 商店 街 与 周 半 的 景观 相连 ， 每 个 购物 中 心 都 像 -一 个 
“体内 村 ”， 那 里 将 购物 区 与 附近 的 娱乐 区 结合 在 -起 。 茧 水 广场 的 独特 之 处 还 
在 于 它 的 健康 假 乐 部、 餐馆 和 电影 院 ， 甚 至 还 有 “欢迎 ”大 厅 ， 装 饰 得 像 训 储 
Wi. FHS MH ARB. AM 2000 年 3 月 盛大 的 开业 上 典礼 以 来 ， 
得 大 平均 有 起 过 ?5 OOO A J BIE ok We Be 
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[问题 ] 


体 认 为 日 标 在 柑 约 公司 中 的 作用 是 什么 ”请 说 明 . 

得 约 嫩 本 的 例 玫 从 昌 此 方面 说 明了 动态 环境 中 有 效 的 计划 11. 作 ? 
ALEJA FRAY A Zit aR? 

租约 公 可 的 计划 方式 适用 和 其 他 组 织 吗 ? Aa? 
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-学 习 日 标 

阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 解释 战略 管理 的 重要 性 ， 
2. 撒 述 战略 管理 过 程 的 步骤 。 
3. 解释 SWOT 分 析 ， 
4. 区 分 公司 屋 的 、 事 业 层 的 和 职能 屋 的 战略 。 
5. 区 分 各 种 大 战略 ， 
6. 解释 什么 是 竞争 优势 ， 以 及 为 什么 它 对 组 织 是 重要 的 。 
7. 描述 五 种 竞争 力量 。 
B. 识别 各 种 竞争 战略 。 


管理 者 困境 


wepe- MAS (Val Ackerman) 的 场地 上 ， 作 为 国家 女子 篮球 协会 
(Women's National Basketball Association, WNBA) % & #, fey g TE wih — 2h SY 
战略 间 题 1 

WNBA 成 立 于 1997 年 ， 是 NBA 职业 篮球 协会 完全 拥有 的 组 织 ，NBA PA — E eM 
WRH, wi wa e A (Michael Jordan). oa H . 4 wee (Magic Johnson), }è 
ø- MIE AS (Shaquille O'Neal, LRA + HMB (Kobe Bryant) 4, WNBA 的 
16 $MM MAF NBA RAH HMA, 绝 大 多 数 都 是 在 同样 的 赛场 上 比赛 。 在 NBA 的 
培育 和 财务 支持 下 ，WNBA 希望 女子 篮球 队 人 能 够 在 职业 赛场 上 占有 一 席 之 地 。WNBA 拥 
有 全 国 范 围 的 电 规 转播 以 及 完美 的 设施 ， 可 以 向 观众 展示 球员 的 天 贼 。 和 者 个 社区 的 WN- 
BA 球 队 已 经 博得 了 球迷 们 的 热爱 。 阿 克 曼 指出， 我 们 是 先驱 者 ， 我 们 正在 许多 球 队 和 失败 
的 地 方 取得 成 功 。"” 

虽然 WNBA 协会 面临 一 些 机 会 ， 但 仍然 有 许多 问题 需要 解决 。 门票 的 销售 业绩 平 
平 ， 电 视 观 众 的 晨 次 不 高 ， 球 员 抱 经 工资 太 低 ， 有 些 已 经 离开 球 队 ， 到 欧洲 和 澳大利亚 的 
协会 中 效力 ， 在 那里 球员 的 工资 最 多 可 以 达到 6 位 数 。 而 在 WNBA， 起 薪 仅 为 每 年 
26 000 美 元 外 加 福利 ， 王 资 最 高 千 过 8 万 美元 ， 一 些 优秀 的 球员 只 能 挣 到 56 000 美 元 ， 只 
有 极 少 数 与 将 助 商 签 约 的 顶尖 球员 ， 收 入 可 以 达到 6 位 数 。 此 外 ， 协 会 还 为 下 面 的 问题 所 
困扰 ， 一 方面 需要 招聘 能 妃 吸 引 球 迷 的 杰出 球员 ， 另 一 方面 又 槛 保持 运营 威 本 尼 鳄 低 ， 以 
使 票 价 保持 在 合理 的 水 平 上 。 

WNBA 的 目标 市 场 是 妇 支 和 儿童 ， 她 们 构成 了 875%% 的 门票 和 50 吧 的 电视 收视 率 来 
源 。 许 多 男性 球 壕 对 于 女子 的 球 艺 不 感 兴 趣 ， 如 果 在 吸引 顶尖 人 才 方 面 始 终 提 襟 见 肘 的 
话 ， 比 赛 水 平 是 不 可 能 改进 的 。 如 果 你 处 在 阿 克 达 的 位 置 上 上， 你 怎么 运用 SWOT (优势 、 
劣势 、 机 会 、 威 胁 ) 分 析 战 略 性 地 管理 WNBA 的 未 来 。 

你 该 怎么 做 ? 





制定 正确 的 战略 对 于 吉尔 。 阿 克昌 来 说 是 非常 重要 的 ， 通 计 设计 战略 有 上 助 
于 WNBA 吸引 球迷 和 优秀 球员 。 阿 克 村 试图 使 她 的 协会 成 为 一 个 兴旺 的 成 蕊 
组 织 。 环 章 下 面 的 主题 就 是 关于 如 何 为 组 织带 来 商 绩 效 的 战略 的 。 








= 战略 管理 的 重要 性 


HE Ae fy Hi ar ee OA AS LA EL El] A as EO ER H SPE. 
PEPE EP AU ARS. PRY BRE Aaj (Electrolux) TEENE ROME. X 
TE TP aR LH A £ Ee Be A H - E G R 2 Be) OC Hindustan Lever Lid.) EE. - 
AEREA ay. AP PAP. BERR ALP OD A. UES E Rg RE AR lel H E tk a| 
120%. GPR AR Ae eA BB. OE LA SE Te l £9 SO 
CMillenniotg: Pharmaceutical) -ER A-T FF Ae RE BR 245 ey A BL aA EL, 
AAW ERRE A tE FPR a AG Ag R a SB), HE eo] A BA AO fr 
fi. “ERR PRIN SHH eR ARO IE. PAAR OAT A Rt BPO OK i 
HH, 


E 什么 是 战略 管理 


对 T ANG BR A Ae BS YE RG AS a A Se. RAS ae BT) Ab ST PR AR Oe 
AMMAR. Ame BEMIS Rr PeRt SRT. fie he 
WP AA TR OR A ACR ES PLES ETIA 1962 FR a E at — BEE 
HP Th St) ol sp eb die, A a Ek. EAE SAMA PB. 
GRRE ROA. APR., FR Sel eee AA. BRR Se 
OMS ARMY Se Bit CLARE. Aiba? ee MSP Bae 
(TARR DAZE RR PRET SRR. OR RAL ABS 
<P OK Go Ak Be H <p AD i E He LES F ie fe OF . 

AG BS PFE Cstratepic management) 和 是-- 组 管理 次 策 和 行动 ， 它 决定 了 组 
约 长 期 绩效 .战略 管理 包括 几乎 所 有 的 基本 管理 职能 ， 也 就 是 说 组 织 的 成 
时 必须 被 计划 、 组 织 、 实 部 和 控制 。 我 们 将 在 本 章 随 后 的 部 分 详细 讨论 战略 管 


B 战 禾 管理 的 目的 


为 什么 战略 管理 如 此 重 训 ?因为 它 包 含 了 许 针 重要 的 管理 决策 ， 各 种 商业 
期 刊 上 撤 道 的 绝 大 和 名 数 企业 当前 的 重 太 事件 都 小 太 战略 管理 。 例 如 女 近 关于 大 
i Se OP tte T (Chase Manhattan Bank) A $r UCU AERC. Be (tJ. PB Morgan &- 
Co.) FIGRIE. LA Roop PERE AF 2 Te He Pe ee EO FL BR AE YY he 
BAS] EA BH PE BY ise tor BE A AIRED, HA BB ARO Oh ORE A BTA ET ALi- 
taliad RASS A a] Re a EP A ak Be a eA E A Td se 09 a a R L 
WEFR. Atiek Are oY -i ER, 698 A ee a ce AR i RJ, 891 A 
IA Er A A ATT AS AE tt Re AS Pe a ae A. AR BH RO iti] 
提供 让 特 定 的 目标 ， 并 使 他 们 的 管理 大 员 上 共有 一 致 的 愿 售 。 明 然 有 些 管理 分 析 
家 突 称 胡 栈 计划 已 经 琵 亡 了 ， 伯 是 另外 …- 些 管理 分 析 家 纯 进 一 步 强调 耳 ' 尼 的 重 


OME HE a. RAR Re RT AR m PPT i HE A) PE A A HA FE 和 式 战 略 管 
理 体 系 的 公司 ， 其 财务 回报 要 高 于 那些 没有 战略 管理 系统 的 公 ay." 

AK, HR PR SR T A A ee A, WEA BU LY ~ 医院 以 及 
让 他 的 非 营利 组 织 中 。 例 如 ， 当 美国 邮政 服务 组 织 CU. S. Postal Service) 发 
现 它 正 处 于 与 隔夜 包 惠 递送 公司 、 电 子 邮 政 服务 以 及 私人 邮递 服务 激烈 竟 争 的 
环境 中 时 ， 它 的 首席 执行 官 利用 战略 管理 来 确定 重要 的 问题 和 设计 适当 的 战略 
措施 ， 这 些 措 施 和 包括 普 遍 应 用 自 帖 的 邮票 以 及 一 种 电子 邮 稚 来 为 电子 邮件 的 信 
总 做 保单 。 虽 然 成 略 管理 在 非 营利 组 织 中 如 何 实施 还 没有 像 营利 性 组 织 研 究 得 
那样 透彻 ， 但 我 们 知道 ， 战 略 管理 对 前 者 同 尾 重 要 ， 


~~ 战略 管理 过 程 





战略 管理 过 程 (strategic management process) 如 图 8 一 1 所 示 ， 是 一 个 
包含 8 个 步骤 的 过 程 ， 其 中 包括 战略 计划 、 实 施 和 评估 。 虽 然 前 6 个 步 又 都 是 
在 描述 计划 过 程 ， 但 实施 和 评估 与 计划 过 程 同 样 重要 。 即 使 最 佳 的 战略 也 可 能 
失败 ， 如 果 管 理 当 局 不 能 恰当 地 实施 和 评估 的 话 。 下 面 ， 我 们 将 对 战略 管理 的 
8 个 步骤 做 进一步 的 详细 考察 。 





a rene 





MOR 1: 确定 组 织 当 前 的 使 命 、 目 标 和 战略 


每 一 个 组 织 都 需要 使 命 ， 使 命 是 对 组 织 目的 的 陈述 ， 使命 回答 了 如 下 的 问 
是 ， 即 企业 存在 的 理由 是 什么 。 定 义 组 织 的 使 命 会 迫使 管理 者 仔细 地 确定 企业 
的 产品 和 服务 的 范围 。 普 融 姆 是 一 家 总 部 设 在 密苏里 州 的 卡车 运输 公司 ， 它 的 
使 命 是 通过 向 其 顾客 提供 卓越 的 服务 实现 公司 的 成 长 。 美 国联 邦 监 狱 管理 局 
(U.S. Federal Bureau of Prisons) 的 使 命 是 这 样 陈述 的 :“ 联 邦 监 狱 管 理 局 通 
过 监狱 和 基于 社区 的 设施 监视 罪犯 以 保护 社会 ， 这 些 设 施 是 受 控 制 的 、 安 全 
的 、 人 道 的 和 有 保障 的 ， 它 提供 了 工作 和 自我 改正 的 机 会 ， 并 帮助 罪犯 成 为 苯 
纪 : 字 法 的 公民 ,” 博 这 商店 国际 公司 (Body Shop International PLC) 的 使 命 是 
这 样 陈 述 的 :“ 专 心 致 志 于 我 们 的 事业 ， 以 跟 上 社会 和 环境 变革 的 步伐 .” 这 些 
舍命 陈 述 提供 了 如 何 埋 解 一 家 企业 存在 的 原因 的 线索 。 表 8 一 1 是 对 典型 的 使 


辣 | 陈 述 构 成 要 素 的 描述 . 

表 8 一 1 使 命 陈述 构成 要 素 

顾客 : 谁 是 组 织 的 顾客 ? 

我 们 相信 ， 我们 的 首要 责任 是 对 医生 、 护 士 和 患者 ， 以 及 对 母亲 和 所 有 使 用 我 们 产品 和 
服务 的 人 人 负责。 一 一 强生 公司 

产品 和 服务 : 组 织 的 产品 和 服务 是 什么 ? 

AMAX 公司 的 主要 产品 是 ， 钼 、 煤 炭 、 铁 矿石 、 铜 、 铅 、 锌 、 石 油 和 天 然 气 、 钾 、 磷 酸 
the. Oh. S. R SA. —AMAX 公司 




















市 场 : AAEREMKA REA? 
虽然 我 们 也 会 寻求 全 球 的 机 会 ， 但 我 们 的 重点 是 北美 市 场 。 一 一 布 洛克 威 公司 
技术 : 组 织 的 技术 状况 如 何 ? 


不 连续 颗粒 沪 王 技术 是 我 们 各 个 领域 的 共用 技术 。 一 一 纳 舒 尔 公司 

对 生存 、 成 长 和 盈利 的 关注 : 组 织 对 成 长 和 财务 稳定 作出 承诺 了 凤 ? 

这 方面 ， 公 司 将 谨慎 地 从 事 运 车， 将 通过 利润 和 成 长 确保 胡 佛 公司 的 最 终 成 功 。 Wi 
佛 世 界 

Gs: 组 织 的 基本 信念 、 价 值 观 、 追 求 和 道德 准则 是 什么 ? 
玫琳凯 化 妆 品 公司 的 全 部 经 营 哲 学 基于 下 述 信 条 ， 分享 和 关怀 人 们 快乐 地 倾注 其 时 光 、 
知识 和 体验 的 地 方 。 一 一 玫琳凯 化 妆 品 公司 

定位 : 组 织 的 主要 竟 争 优势 与 核心 能 力 是 什么 ? 

妊 冠 详 勒 巴 克 公 司 承 诺 ， 通 过 释放 每 一 位 雇员 的 建设 性 与 创造 性 能 力 和 能 量 ， 在 未 来 的 
1 000 天 内 超越 竞争 对 手 。 一 一 皇冠 泽 勒 巴克 公 瑟 


对 公共 形象 的 关注 : 组 织 怎么 响应 公众 对 社会 和 环境 的 关注 ? 
共同 取 担 世界 性 的 保护 环境 的 义务 。 一 一 道 化 学 公司 
对 雇员 的 关注 : 组 织 将 雇员 看 做 最 有 价值 的 资产 吗 ? 


巴 玛 公司 寻求 愿意 在 团队 氛围 中 学 习 和 贡献 的 人 们 。 我 们 提供 安全 的 工作 环境 ， 雇 主 与 
雇员 有 具有 平等 的 机 会 ， 关 注 和 雇员 的 发 展 和 工作 保障 ， 发 展 相互 间 的 尊重 和 信任 ， 实 行内 
部 晋升 政策 。 我 们 重视 每 个 雇员 的 意见 。 一 一 巴 玛 公司 


确定 一 个 组 织 的 目的 或 存在 的 理由 ， 对 于 非 营 利 性 组 织 来 说 也 是 同样 重要 


的 。 例 如 一 所 学 院 必须 决定 它 是 训练 学 生成 为 专业 人 员 还 是 训练 学 生 从 事 特 定 
的 工作 ,或 者 是 通过 全 面 的 通才 教育 提高 学 生 的 素质 。 学 校 是 要 从 5% 的 顶尖 
高 中 毕业 生 中 录取 学 生 ， 还 是 从 低 学 术 分 高 素质 分 中 录取 学 生 ， 或 者 是 从 大 量 
的 中 等 成 绩 的 高 中 生 中 录取 学 生 。 学 院 是 要 吸引 成 年 的 有 工作 经 历 的 学 生 ， 还 
是 招收 刚 从 高 中 毕业 的 学 生 。 回 答 上 述 问 题 有 助 于 一 个 组 织 明 确 它 当前 的 目 
的 。 这 促使 许多 学 院 在 远程 教育 和 基于 互联 网 的 课程 上 大 量 投资 ， 以 及 进入 它 
们 过 去 从 未 进入 的 新 领域 。 

对 于 管理 者 来 说 ， 摘 清 组 织 当 前 的 目标 和 战略 也 是 重要 的 。 正 如 我 们 在 第 
7 章 中 讨论 过 的 ， 目 标 是 计划 的 基础 ， 公 司 目标 是 制定 绩效 目标 的 依据 。 同 样 
的 ， 对 管理 者 来 说 ， 识 别 组 织 当 前 的 战略 也 很 重要 
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Mm 步 术 2: t FAR 


(EB 3 产 中 我 们 措 述 了 外 部 环境 作为 一 种 重要 的 外 部 约束 对 管理 上 省 行动 的 
妹 响 ， 分 析 环 境 是 战略 过 程 的 -个 关键 步骤 ， 为 什么 ”因为 组 织 的 环境 在 很 大 
程度 上 定义 管理 者 的 选择 范围 。 成功 的 战略 将 是 与 环境 吻合 的 战略 .1 每. - 
个 组 织 的 管理 者 都 需要 分 析 环 境 ， 例 如 ， 他 们 需要 庆 道 竞争 的 情况 ， 拟 议 中 的 
法 律 法 规 将 会 对 组 织 产 生 升 么 影响 ， 以 及 当地 的 劳动 方 供给 状况 ， 等 等 ， 在 分 
析 四 部 环境 上 叶 ， 管 理 者 应 当 检 查 具 体 的 、 特 定 的 和 -… 般 的 环境 ， 以 发 现 正在 发 
ERE ih. a. PEG SP bb. SRK lire AER SI 
Mie. 长 期 以 来 主导 产业 的 大 型 的 、 传 统 的 运动 产 铝 公司 ， 像 耐克 和 甸 林 公 
司 (Rawling) 正在 受到 成 打 的 小 型 公司 的 冲击 。 这 些小 公司 的 产 唱 到 焦 在 那 
He i Hie SATA ARIAL. RMS SERS EOE ACRE 
的 条 件 下 。 还 有 许多 的 小 公司 将 它们 的 成 功 寄托 在 X 运动 (X Games) 和 ES- 
PN 竞赛 这 类 运动 上 . 这 类 运动 包括 的 范围 很 广 ， 从 消 板 到 冲浪 、 列 港 道 雪 权 
等 等 。 雹 论 是 传统 的 大 型 运动 产品 公司 还 是 小 型 公司 的 管理 者 ， 都 试 疼 站 在 坏 
境 变 革 的 前 端 。 只 有 当 管 理 者 确切 地 抓 住 了 外 部 环境 正在 发 生 的 变化 ,以 及 意 
洪 到 它 对 组 织 可 能 产生 的 重要 影响 ， 战 略 管理 过 程 的 第 2 步 才 算是 完成 了 . 


E 步 票 3: RANE HM 


企 分 析 了 环境 以 后 ， 管理 者 需 履 评 佰 机 会 和 组 织 和 而 临 的 威胁 。 机 倪 Cop- 
portunities) Sh Rb EIA 89 FAR ee. BR Cthreats) E f m th, 

请 注意 ， 国 样 的 环境 可 能 对 处 于 同 -产业 中 的 不 同 公司 意味 着 机 会 或 者 威 
及 ,这 足 因 为 每 过 公司 的 资源 和 管理 能 力 不 …… 样 . 和 例 如， 西南 航空 公司 和 和 太 陆 
航 守 会 阿 在 动 薄 的 产业 环境 下 仍然 保持 了 繁荣 ， 而 其 他 航空 公司 像 德 尔 塔 航空 
全 可 CT WA) 和 联合 航空 公司 则 步履 顺 虽 。 


E 步 票 4: 分 析 组 织 的 资源 和 能 力 


现在 我 们 其 镍 部 环境 转向 考察 组 织 的 内 部 。 我 们 的 阿 题 是 组 织 的 和 雇员 有 具有 
ASE BE? 组 织 拥 有 哪些 资源 ? 它 的 成 功 是 来 自 创 新 产品 吗 ? 组 织 的 财务 状况 
如 何 ? 靖 客 心 么 看 待 组 织 以 及 它 的 产品 和 服务 质量 ?等 等 。 在 本 步骤 中 . 管理 
和 用 须 认 识 有 到 ， 每 一 个 组 织 ， 不 管 是 天 型 的 还 是 成 功 的 ， 痢 在 某 种 程度 上 受到 
E Ar PH A R) YA a AIKE JI A PR H 

ARE op tr oe fe OG PS R ae BE PAE E ES. 如果 组 级 的 任何 能 
A) FUE RR TG A ASTROS. BB Zoe PRAE J EK RD ET (core 


E 


competencies)。 核 心 能 力 是 组 织 主 要 的 价值 创造 技能 ， 它 决定 了 组 织 的 竞争 
武器 . 例如， 斯 塔 泰 克 环 球 通 信 公 司 (Startec Global Communications) 的 首 
席 执 行 官 拉 姆 " EEE (Ram Mukunda)， 使 其 领导 的 公司 成 为 世界 级 的 国际 
通信 公司 之 一 ， 该 公司 的 成 功 是 因为 满足 了 遍布 美国 和 全 世界 的 多 种 族群 体 的 
需求 。 公司 的 核心 能 力 是 用 当地 语言 与 顾客 沟通 ， 并 且 将 高 附加 值 的 项 目 和 产 
o 控 照 殴 客 和 不 同 的 需求 进行 裁 前 。 由 于 公司 在 这 些 领 域 的 能 力 。 斯 塔 泰克 环球 
通信 公司 的 顾客 基数 自 20 世纪 90 年 代 中 期 以 来 增长 了 4 000% .'" 


MOBS: 识别 优势 和 劣势 


步骤 4 的 分 析 应 该 导致 对 组 织 内 部 资源 清晰 的 评估 (诸如 财务 资本 、 技 术 
知识 、 有 技能 的 员工 队伍 以 及 有 经 验 的 管理 者 等 等 )， 它 还 应 该 指出 组 织 在 完 
成 不 同 功能 活动 方面 的 能 力 〈 诸 如 市 场 营销 、 和 生产、 制造 、 研 究 与 开发 、 财 
务 、 会 计 、 信 息 系统 、 人 力 资 源 管理 等 等 ) 。 组 织 擅长 的 活动 或 者 专 有 的 资源 
构成 组 织 的 优势 (strengths), MAB (weaknesses) 是 指 组 织 不 擅长 的 活动 
或 非 专 有 的 资源 ， 这 些 虽然 是 竞争 所 需要 的 ,但 组 织 并 不 能 独占 它 。 让 我 们 再 
回 左 一 下 本 章 开 始 的 管理 者 困境 ， 韦 尔 ， 阿 克 曼 在 决定 她 的 组 织 的 优势 和 淄 热 
时 应 当 关 注 哪 些 方面 ? 

理解 组 织 的 文化 以 及 它 的 长 处 和 缺点 ， 是 步骤 5 的 一 个 关键 组 成 部 分 ， 这 
种 考察 通常 被 忽略 。… 管理 者 应 当 意 识 到 强势 文化 或 者 弱势 文化 对 战略 具有 不 
同 的 影响 。 文 化 的 构成 对 战略 的 实施 起 着 主要 的 影响 作用 。 

正如 我 们 在 第 3 章 讨 论 过 的 ， 组 织 文 化 是 一 个 组 织 的 性 格 ， 它 反映 了 共享 
的 价值 观 、 信 和 念 以 及 行为 规范 ， 这 些 行为 规范 体现 了 “组 织 做 事 的 方式 ”。 在 
强势 文化 下 ， 几 乎 所 有 的 雇员 都 能 够 清楚 地 理解 组 织 的 使 命 是 什么 ， 这 种 清晰 
性 使 管理 者 向 新 雇员 传递 组 织 的 核心 能 力 和 优势 变 得 容易 。 在 百货 连锁 店 中 ， 
像 诺 德 斯 特 龙 (Nordstrom) 就 具有 非常 强势 的 为 顾客 服务 和 使 顾客 满意 的 文 
化 ， 管 理 者 能 够 在 很 短 的 时 间 里 使 这 种 文化 价值 观 逐 步 灌输 给 新 雇员 ， 比 起 它 
的 那些 具有 弱势 文化 的 竟 争 对 手 来 ， 这 个 过 程 要 短 得 雪 。 当 然 ， 强 势 立 化 也 具 
有 负面 效应 ， 它 改变 起 来 更 困难 。 一 种 强势 文化 可 能 会 成 为 接受 任何 变 划 的 严 
重 障 碍 ， 具 有 强势 文化 的 组 织 可 能 会 受累 于 它 的 成 功 。 





许多 公司 的 网 站 都 设 有 “公司 介绍 ”链接 ， 其 中 提供 关于 公司 以 及 公司 产 
品 和 服务 的 信息 。 这 些 信 息 对 任何 访问 者 包括 竞争 者 ， 都 是 开放 的 。 在 激 询 
总 争 的 产业 中 ， 不 要 说 成 功 ， 生 存 都 很 困难 。 出 于 竞争 的 考虑 ， 管 理 者 在 开放 
的 信息 中 加 入 一 些 误 导 和 错误 的 信息 是 否 是 一 种 不 道德 的 行为 ? 为 什么 ? 如 果 
产业 的 竞争 不 那么 激烈 ， 你 认为 管理 者 的 做 法 会 有 什么 不 同 ? 请 解释 。 


正如 我 们 所 知 ， 文 化 在 鼓励 冒险 、 寻 求 创新 和 奖励 绩效 的 程度 方面 是 不 同 
的 ， 文 化 因素 影响 管理 者 对 某 种 战略 的 偏好 ， 对 于 不 喜欢 冒险 的 文化 ,管理 者 
很 可 能 偏好 防卫 的 、 使 财务 损失 最 小 的 战略 ， 以 及 对 环境 的 变化 作出 反应 ， 而 
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A Fi i PA A a Ek I. Ce RE H ee ce. 管理 者 可 能 偏好 
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HHR oe {Ea BY L (i HE AIBE AR mA A a, OE A. Ae -A A OA ek 
应 的 公司 ， 其 绩效 往往 商 于 那些 文化 与 战略 缺乏 适应 性 的 公司 。 那么， 什么 
昆 与 战略 相 适 应 的 立 化 ? 答案 是 一 种 支持 公司 战略 的 文化 。 例 如 惠普 公司 ， 这 
是 一 家 年 销售 额 超过 480 亿美 元 的 高 技术 公司 ， 其 战略 是 一 种 增长 战略 ， 雇员 
在 产品 创新 方面 的 努力 受到 公司 文化 的 热情 鼓励 和 支持 ， 事 实 上 ， 惠 普 的 文化 
因 其 开放 性 、 雇 员 的 自由 诬 和 自主 性 而 闻名 ， 在 会 司 成 功 地 实施 全 球 增 长 战略 
中 扮演 了 关键 的 角色 . 

将 步骤 3 和 步骤 5 结 人 台 在 一 起 ， 就 构成 了 对 组 织 内 部 资源 和 能 力 以 及 对 组 
组 外 部 环境 的 评估 CAL 8 一 2)， 这 种 方法 通常 称 为 SWOT 分 析 (SWOT a 
nalysis)， 即 对 组 织 的 优势 、 肖 势 、 机 会 和 威胁 的 分 析 。 基 于 SWOT 分 析 ， 管 
理 者 能 够 确认 组 织 应 当 开 发 的 战略 区 隔 ， 





图 6—72 if 可 组 如 ols 
根据 SWOT 分 析 ， 管 理 者 还 应 重新 评估 组 织 当 前 的 使 命 和 上 目标， 它们 具 
有 现实 性 吗 ? 它们 需要 修订 吗 ? 我 们 是 前 进 在 正确 的 道路 上 吗 ? 如 果 整 体 方向 
需要 作出 调整 ， 那 什么 是 我 们 应 当 重 新 确定 的 方向 ”如 果 不 需 要 进行 调整 ， 管 





理 者 就 可 以 开始 构造 战略 本 。 
E HE oco: 构造 战略 


战略 需要 在 公司 层面、 事业 层面 和 组 织 的 职能 层面 上 分 别 建立 。 我 们 将 在 
随后 的 一 节 中 简要 地 讨论 上 述 每 一 种 类 型 的 战略 。 构 造 战 略 需要 遵循 我 们 在 第 
6 章 讨 论 过 的 决策 制定 过 程 的 步骤 ， 管 理 者 需要 开发 和 评估 战略 性 的 选择 ， 然 
后 选择 能 够 充分 发 挥 组 织 的 优势 和 利用 环境 机 会 的 战略 。 步 又 6 的 结果 是 组 织 
制定 出 它 所 需要 的 战略 ， 成 功 的 管理 者 将 选择 那些 能 够 使 组 织 具 有 持久 竞争 优 
势 的 战略 。 


mR: 实施 战略 


战略 制定 出 来 以 后 ， 必 须 得 到 实施 ， 一 个 成 功 的 战略 取决 于 成 功 的 实施 ， 
不 管 战 略 制定 得 和 多么 有 效 ， 如 果 不 能 成 功 地 实施 等 于 纸上谈兵 。 本 书后 面 的 一 
些 章节 将 讨论 与 战略 实施 有 关 的 问题 ， 例 如 在 第 10 章 中 ， 将 讨论 战略 与 结构 
的 关系 。 在 第 12 章 中 ， 将 表明 如 果 一 个 新 的 战略 要 取得 成 功 的 话 ， 通 常 要 求 
异 用 具有 不 同 技能 的 新 雇员 ， 将 现 有 的 一 些 雇 员 转 到 新 的 岗位 ， 或 者 需要 裁减 





队 ， 也 应 当 是 战略 实施 的 重要 组 成 部 分 。 我 们 将 在 第 15 章 讨 论 有 关 团 队 的 主 
感 。 最 后 ， 商 层 管理 当局 的 领导 能 力也 是 成 功 的 战略 的 组 成 部 分 ， 因 此 ， 如 何 
激励 中 层 和 基层 管理 者 以 执行 组 织 的 特定 战略 ， 就 成 为 战略 实施 的 重要 一 环 。 
第 16、17 章 将 讨论 激励 雇员 的 方式 和 提出 改进 领导 方式 的 建议 。 


| 
| 
| 
- 些 老 雇员 。 由 于 越 来 越 多 的 组 织 运 用 团队 形式 ， 所 以 构造 和 管理 有 效 的 团 | 


战略 管理 过 程 的 最 后 一 个 步骤 是 评估 结果 ， 即 对 战略 的 有 效 性 进行 评估 ， | 
决定 需要 作出 哪些 必要 的 调整 。 安 妮 。 莫 西 卡 (Anne Mulcahy)， 施乐 公司 的 
总 裁 兼 首席 运营 官 ， 就 对 其 公司 的 战略 作出 了 调整 ， 从 而 使 之 在 信息 服务 产业 | 
中 建立 起 竟 争 优势 。 莫 西 卡 所 采取 的 战略 行动 就 是 在 评估 了 原 有 战略 实施 结果 | 


的 基础 上 制定 出 的 。 我 们 将 在 第 18 p Oa GAR dS HE RB ET aD DE fi a HR | 
主题 。 | 
| 

EJ ran 
4. 当 管 理 者 分 析 环 境 和 组 织 的 资源 和 能 力 时 ， 他 应 当 收 集 哪些 信息 ? | 
5. SWOT 分 析 有 哪些 用 途 ? | 


6. 为 什么 实施 和 评估 是 战略 管理 过 程 的 重要 步骤 ? 












SWOT 分 析 对 个 人 职业 生 轩 的 分 析 也 是 一 种 有 用 的 工具 。 进 行 个 人 SWOT 分 析 ， 包 
括 严 格 地 审视 你 个 人 的 长 处 和 短处 ， 然 后 评估 你 感 兴 趣 的 各 种 职业 生 尖 道路 的 机 会 和 | 
wk Ap O 
步骤 1; 评估 你 个 人 的 长 处 和 短处 。 我 们 所 有 的 人 都 具有 某 种 特殊 的 技能 、 才 能 和 能 | 
HN, RAM RRA EM, FEAR BH, Hw, HHA TEKBALERT SH, B | 
一 些 人 在 与 生 人 打交道 时 感到 紧张 。 列 出 你 喜欢 的 活动 和 你 擅长 的 事情 ， 然 后 识别 你 不 喜 
欢 的 事情 和 你 不 擅长 的 方面 。 重 要 的 是 认识 到 你 的 短处 :从 而 你 能 够 要么 试图 改正 它 ， 要 | 
么 在 你 的 职业 生涯 中 避 开 它 。 列 出 你 个 人 的 长 处 和 短处 ， 并 标 出 那些 你 认为 特别 重要 的 特质 。 | 
步骤 2， 识别 职业 生涯 的 机 会 和 威胁 。 我 们 从 本 章 和 第 3 章 中 了 解 到 ， 不 同 的 产业 面 
临 不 同 的 外 部 机 会 和 威胁 ， 重 要 的 是 识别 这 些 外 部 因素 ， 因 为 你 选择 的 职位 和 未 来 职业 生 
涯 将 会 受到 这 些 机 会 和 威胁 的 重要 影响 。 一 个 处 于 讲授 产业 中 的 公司 是 很 少 可 能 提供 职业 
生涯 成 长 机 会 的 ; 另 一 方面 ， 身 处 前 景 光明 的 产业 中 ， 你 的 工作 前 景 也 将 是 光明 的 。 列 出 
2 一 3 个 你 感 兴趣 的 产业 ， 批 判 性 地 提出 这 些 产 业 所 面临 的 机 会 和 威胁 。 
PM 3; MEARS FRE BHR. MATH SWOT HH. WH 4 一 5 个 在 未 来 
5 年 中 你 要 实现 的 目标 ， 这 些 目 标 可 能 包括 在 你 毕业 后 找到 一 份 称心 的 工作 ， 你 打算 管理 
多 少 个 下 属 ， 或 者 你 希望 你 的 工资 水 平 达到 多 高 ， 等 等 。 记 住 ， 理 起 的 情况 时 ， 你 应 当 使 
你 的 优势 与 所 在 产业 的 机 会 相 吻 合 。 
步骤 4， 描绘 未 来 5 年 职业 生涯 的 行动 计划 。 现 在 到 了 使 你 的 计划 具体 化 的 时 候 了 ， | 
写 出 实现 你 生涯 目标 的 具体 行动 计划 ， 确 切 地 描述 你 在 什么 时 候 应 该 做 什么 。 例 如 ， 你 的 | 


lo 





SWOT 分 析 可 能 表明 ， 为 了 实现 你 期 望 的 职业 生涯 目标 ， 你 需要 选修 更 多 的 管理 课程 ， 
你 职业 生涯 的 行动 计划 应 当 表 明 ， 你 什么 时 候选 修 这 些 课 程 。 你 职业 生 逢 的 具体 行动 计划 


将 为 你 未 来 的 决定 提供 指南 正如 组 织 的 计划 为 管理 者 的 决策 提供 指南 一 样 。 
a SS 











w 组 织 战略 的 类 型 


组 绍 战略 包括 会 辣 层 战略 、 事 业 层 战略 和 职能 层 战 略 〔 见 图 8 一 3)， 处 于 
组 织 顶 层 的 管理 者 通常 要 对 公司 层 战 略 负责 ， 处 于 中 层 的 管理 者 通常 要 对 事业 
层 战 略 负 责 ， 处 于 较 低 层 的 管理 者 通常 要 对 职能 层 战 略 负 责 。 主 我们 具体 地 考 
察 一 下 每 一 种 战略 类 型 。 











公司 层 
事业 层 


职能 层 ”研究 与 开发 Wit 





BS 公司 层 战 略 


AR RRE Ccorporate-level strategy) 寻求 确定 公司 应 该 从 事 什 么 事业 ， 
以 及 希望 从 事 什 么 事业 。 公 司 层 战 略 决 定 组 织 的 方向 ， 以 及 每 一 个 事业 部 将 在 
公司 战略 中 扮演 的 角色 。 例 如 ， 百 事 可 乐 公司 的 公司 屋 战 略 。 集成 了 它 的 各 个 
事业 单位 的 战略 ， 包 括 软 饮料 百事可乐、 高山 韦 )、 点 心 ( 菲 多 利 炸 薯 片 、 
罗 得 金 饼 干 )， 以 及 其 他 的 饮料 (热带 果 守 、 瓶 装 水 、 全 运动 饮料 、 都 乐 果 计 
Al PE WR ED. AERA. IES Poe oA AMM. A 
RAAT RD. BACAR. ORS ABE. 但 是 由 于 快 
餐 业 激烈 竞争 的 压力 ， 餐 馆 分 部 无 法 对 公司 的 增长 作出 贡献 ， 所 以 百事 可 乐 公 
司 调 整 了 它 的 公司 层 战 略 。 和 集中 于 软饮料 和 点 心 分 部 ,并 将 这 个 分 部 从 主体 中 
剥离 出 来 作为 一 个 独立 的 事业 实体 运行 ， 称 为 特 里 康 环 球 和 餐饮 公司 ‘(Tricon 
Global Restaurants. Inc. )。 描 述 公 司 层 战略 最 疹 用 的 方法 十 大 战略 慌 和 架 ， 我 
们 将 首先 讨论 这 个 命题 。 在 讨论 会 司 层 战略 的 量 后 部 分 ， 我 们 将 给 出 一 种 战略 
[上 有 具 ,以 帮助 管理 者 评估 公司 的 各 种 事业 。 

Lit 4 2 a] (Kellogg Company), Ù iR B AP HZ eB) (Westinghouse) 
帮 是 利润 丰厚 的 企业 ， 但 是 它们 看 上 去 在 朝 着 和 不 同方 向 发 展 。 直 到 最 近 ， 凯 洛 
格 管 理 当 局 在 评估 了 公司 的 现状 后 ， 才 明确 了 他 们 将 继续 留 在 早餐 食品 产业 
中 而 态 一 方面 ， 话 尔 玛 公司 地 在 志 速 扩展 它 的 业务 ， 不 断 地 开发 新 业务 和 新 
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的 零售 概念 ， 并 且 还 在 寻求 全 球 的 增长 机 会 。 同 时， 受到 重型 工业 产品 和 服务 
产业 不 景气 的 销售 和 不 确定 的 未 来 的 影响 ,这些 重型 工业 产品 包括 延平 发 电 
机 、 电 力 和 核 动力 发 电 设备 ， 这 种 产业 状况 促使 西屋 电气 公司 收缩 它 的 事业 结 
构 ， 出 售 它 的 某 些 事业 。 这 些 不 同 的 方向 都 可 以 用 大 战略 rand strategy) 
或 总 体 战 略 来 解释 ”， 图 8 一 4 表明 了 每 一 种 大 战略 与 SWOT 分 析 的 关系 。 








宝 
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的 
优 
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图 8 一 4 SWOT 分 析 与 大 战略 





资料 来 源 ，P. Wright; C.D. Pringle, and M. J. Kroll, Strategic Management 2nd ed. ( Boston; 
Allyn and Bacon, 1994), p. 82, 


大 战略 一 一 稳定 性 稳定 性 战略 (stability strategy) 是 一 种 公司 层 战 略 ， 
其 特征 为 基本 不 进行 重大 的 变革。 这 种 战略 的 一 些 做 法 包括 : 通过 提供 同样 的 
产品 和 服务 持续 不 断 地 服务 于 同样 的 客户 ， 保 持 市 场 份额 ， 维 持 公 司 的 投资 回 

管理 者 什么 时 候 应 当 追 求 稳定 性 ? 当 他 们 对 组 织 的 绩效 感到 满意 ， 同 时 环 
境 是 稳定 的 和 安全 的 ， 他 们 认为 可 以 安 于 目前 的 状态 ， 不 必 进 行 重大 的 变 草 的 
时 候 ， 这 种 情况 下 可 以 采取 稳定 性 战略 。 

要 识别 出 哪个 组 织 在 追求 稳定 性 战略 不 是 一 件 容易 的 事 ， 如 果 不 是 出 于 某 
种 原因 ， 很 少 有 哪个 商 层 管理 者 会 条 认 他 们 在 追求 稳定 性 战略 。 增 长 往往 具有 
普遍 的 魅力 ， 而 紧缩 通常 被 看 做 是 一 种 不 得 已 的 手段 。 因 此 ， 如 果 管 理 者 在 积 
极地 寻求 稳定 ， 也 许 会 被 看 做 固步自封 甚至 是 自 鸣 得 意 。 但 是 ， 你 应 当 意 识 
到 有 许多 小 型 企业 的 所 有 者 和 管理 者 也 许 在 追求 稳定 性 战略 ， 虽 然 他 们 没有 明 
确 地 表明 这 一 点 。 为 什么 ”因为 这 些 人 可 能 感到 他 们 的 企业 已 经 足够 成 功 了 ， 
对 于 他 们 来 说 ， 已 经 达到 了 自己 的 人 生 目 标 了 。 

前 面 提 到 的 凯 洛 格 公司 就 是 一 个 遵循 稳定 性 战略 的 例子 ， 不 过 由 于 全 球 众 
类 食品 市 场 的 激烈 竞争 ， 凯 洛 格 公司 已 开始 丢失 它 的 细 分 市 场 和 市 场 领导 地 
位 。 因 此 凯 洛 格 公司 管理 当局 不 得 不 开始 探索 新 的 领域 ， 他 们 收购 了 沃 辛 顿 食 
m2] (Worthington Foods) (经 营 肉 类 食品 ) 以 及 基 布 勒 食品 公司 (Kee- 
bler Foods) (经 营 饼干 和 点 心 )。 凯 洛 格 公司 最 终 放 弃 了 稳定 性 战略 。 通 常 当 
-个 组 织 的 管理 者 满足 于 坚守 他 们 原 有 的 事业 ， 不 愿意 进入 新 的 领域 时 ， 他 们 
实行 的 就 是 稳定 性 战略 。 





A Be — Hk CARR Cgrowih strategy) 是 Peale WR. E 
ARP KHA 2) BR. fel a un Le OA Se BA eK 
Kik. ORR TEUTA. RA AR EIHAR. HR id Beak. BAe) - 
休 化 ， 横 向 -EEU A Soc ik KIC AL. 

AP RAK (又 称 为 集中 方式 ) EMAAR Ob eo. TA RE 
BOP Alta TAH. E-A Sb oe) A hh. mB AR A bho 
增长 。 fan. MAR ct PK A RA KARA, Ae 
ASE TR AR ae FT A AE AAA TRITA LA RAI BA ae 8 
A AY SESE BE. wih RES SHES REARS, iA t 
MB PE BE Ae A) (Chipotle's Mexican Grill) MAP gip (Aroma Cafe), (AE 
ETit EMH ACAAHAARWE. 

公司 也 可 能 选择 纵向 一 伟 化 的 方式 增长 ， 也 就 是 试图 获得 对 输入 (后 向 一 
体 化 ;、 输 出 CMe) — iieo 或 同时 对 二 者 进行 蓉 制 。 对 于 后 向 一 体 化 ， 组 织 
A Ae i ERR AM TA BORE. RGA SAR RIT BA 
SE mR ES. WAAL. AP BI CP RAR SD 的 控制 
从 而 拥有 自己 的 分 销 商 ， 如 盖 特 威 计 算 机 公司 (Gateway Computer), RE 
是 通过 开设 有 目 有 的 零 千 商店 来 分 销 产 品 。 

对 于 模 商 一 体 化 ， 会 司 是 通过 人 台 并 闻 一 产业 的 其 他 组 织 的 方式 实现 成 长 ， 
BS HE PST Ae SPAN. SRA a) (H.J. Heinz. Inc.) Æ -# & dim 
LEA ‘eer Ft T A) Pb Le ih tok E>] (Earth's Best), LASER 
aa A) SIL aaa. GRR SH. AT AHS et OT EMR Ph PX 
业 的 竞争 水 平 、 所 以 美国 联邦 贸易 委员 会 (U. S. Federal Trade Commission) 
SE TG a PE Te ATT oh ee, 任何 横向 一 体 化 的 人 台 并 都 要 获得 批准 ， 其 他 国家 
也 有 有 类似 的 限制 ， 如 美国 在 线 公 司 【Aimnerica Online Inc. >) Mat {t Œ BA al 
(Time Warner Inc.) 的 管理 者 就 不 得 不 在 欧 渡 委员 会 批准 它们 的 人 台 并 之 前 作 
th E fab a 
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sute., 相关 大 元 化 《related diversification) #484 Fit oH ae A EPP 
WA eH 2 AR. Bo, ABE EOE PSN AO RES E] 
(American Standard Cos.) 就 是 一 个 有 完 种 业务 的 公司 ， 其 业务 领 颈 包括 浴 富 
没 施 、 空 调 ， 加 热 装 置 、 管 道 配 件 以 及 气动 剩 车 装置 。 公 司 的 战略 一 致 性 是 开 
发 高 效率 的 制造 技术 ， 这 种 制造 技术 是 从 生产 浴室 装置 业务 中 发 展 起 来 的 ， 然 
后 及 应 用 于 其 他 业务 领域 。 非 相关 逢 元 化 是 指 公司 通过 收购 各 并 不 同 产 业 、 
不 同业 务 的 公司 而 实现 增长 。 例 如 兰 卡 斯 特 侨民 公司 (Lancaster Colony Cor- 
poration) 同时 制作 被 拉 调 料 、 轿 车 垫子 以 及 芳香 晴 烛 ， 这 些 业 务 是 完全 不 辐 
的 和 不 相关 的 。 

A At Be Re MARR Cretrenchment strategy) #- -#pA- FA) eww, 
‘EA TARRE, aA oe OS a F A AB AP OSB] OE 
Mt APMIFSR Meal. Mae a). ATS. TAAL MIUKAR. IBMA 
Hl. PA ee), SRA n AN - E e, A ER E ke iR e E , 
Ki A H FEZ ERA, RAHA Kea. 

公司 业务 组 合 分 析 SAHRA SSA. AA 
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公司 业务 组 合 和 矩阵 来 对 业务 组 合 进行 管理 ."“ 第 一 个 广泛 应 用 的 业务 组 合 和 矩阵 
Boy BCG RB (BCG Matrix)， 它 是 由 波士顿 咨询 集团 Boston Consulting 
Group) 开发 的 。BCG 和 矩阵 是 将 公司 业务 标 在 一 个 2 基 2 维 的 矩阵 中 【多 图 
8 5)， 以 便 确 定 哪 项 业务 可 以 提供 较 高 的 潜在 收益 ， 哪 项 业务 在 消耗 公司 的 
资源 。 "矩阵 的 横 轴 表示 市 场 份 额 ， 从 低 到 高 ; 矩阵 的 纵 轴 表示 预期 的 市 场 增 
革 ， 也 是 从 低 到 高 。 根 据 评估 的 结果 ， 一 项 业务 可 能 落 在 下 述 四 个 象限 之 一 ， 
高 低 
市 场 份额 


Se yh St 





-HF 〈 低 增长 ， 高 市 场 份额 )。 落 在 这 个 象限 的 业务 可 以 产生 大 量 的 
现金 ， 但 是 它 未 来 增长 的 潜力 是 有 限 的 。 

。 明星 高 增长 ， 高 市 场 份 额 )。 这 些 业 务 处 于 快速 增长 的 市 场 中 ， 并 且 
占有 主导 的 市 场 份额 ， 它 们 对 现金 流 的 贡献 取决 于 投入 的 资源 。 

* 问号 (高 增长 ， 低 市 场 份 额 )。 这 些 业 务 处 于 有 吸引 力 的 市 场 中 , 但 只 
占有 较 小 的 市 场 份 额 。 

。 闻 狗 〔( 低 增长 ， 低 市 场 份额 )。 钼 于 这 个 范畴 的 业务 不 产生 或 不 消耗 大 
量 的 现金 ， 但 这些 业 务 只 有 低 市 场 份 额 和 低 增 长 率 ， 

BCG 和 矩阵 的 战略 含义 蚌 什 么 了” 管理 者 应 该 尽 可 能 多 地 从 现金 牛 身上 收获 
现金 ， 而 限制 在 这 些 业 务 上 的 新 的 投资 利用 从 现金 牛 事业 上 获得 的 大 量 现 
人 金 ， 投 资 于 明星 业务 和 问号 业务 ， 这 些 业务 具有 增长 潜力 。 对 明星 业务 的 大 量 
投资 将 有 助 于 这 些 业 务 的 增长 和 保持 较 高 的 市 场 份额 。 当然， 随 着 市 场 的 成 熟 
和 销售 速度 的 放 缓 ， 明星 业 务 也 会 演变 为 现金 牛 。 对 于 管理 者 来 说 ， 最 难 作 出 
的 决策 是 关于 问号 业务 ， 通 过 仔细 地 分 析 ， 其 中 一 些 业 务 将 被 出 售 ， 有 些 业务 
将 可 能 转换 为 明星 业务 。 首 狗 业 务 将 被 出 售 或 者 清算 ， 因 为 它们 的 市 场 份额 很 
低 ， 增 长 的 潜力 也 不 大 。 

公司 业务 组 合 息 阵 ， 如 BCG 年 阵 ， 可 以 成 为 一 种 有 用 的 战略 管理 工具 ， 
它 提 供 了 一 个 框架 ， 有 助 于 理解 多 元 化 业务 和 帮助 管理 者 建立 资源 分 配 决 策 的 
优先 目标 . 


Sr 
7. 区 分 稳定 性 战略 和 紧 编 战略 ，。 
8， 描 和 组 织 追 求 增 长 战略 的 不 同方 式 。 
9. BCG Æ ÆA THA? 























E 事业 层 战 略 


现在 我 们 转向 事业 层 。 W ER business level strategy) 寻求 决定 组 
应 该 起 么 在 每 项 事业 上 展开 竞争 。 对 于 只 有 一 条 业务 线 的 小 型 组 织 和 没有 实 
行 多 元 化 的 大 型 组 织 ， 业务 屋 战 略 通常 与 公司 战略 相 重 三。 但 对 于 有 多 项 事业 
的 组 织 ， 每 一 个 分 部 都 应 该 有 它 自 己 的 战略 ， 这 些 战 略 定义 了 该 分 部 服务 的 顾 
客 以 及 应 该 提供 的 产品 和 服务 。 例 如 ， 法国 公司 路 易 威 登 (LVMH-Mogi 
Hennessy Louis Vuittron)， 它 的 每 项 事业 都 有 自己 的 事业 层 战 略 ， 和 包括 迪奥 服 
% (Christian Dior)、 路 易 威 登 皮 革 制 品 (Louis Vuitton). me = {k hr & 
(Guerlain), 367) EEE (Fred Joailer)、 享 尼 西 香槟 和 白兰 地 c Hennessy). 
以 及 其 他 的 贵重 商品 。 每 一 个 分 部 都 以 自己 独特 的 方式 进行 竞争 。 当 一 个 组 织 
有 多 种 不 同业 务 ， 每 一 种 业务 又 相对 独立 和 有 自己 的 战略 时 ,通常 称 这 样 的 部 
门 为 战 轩 事业 单位 (strategic business units). 

竞争 优势 的 作用 开发 有 效 的 事业 层 竞争 战略 ， 要 求 理 解 竞争 优势 ， 它 是 
成 略 管 理 的 一 个 关键 概念 .竞争 优势 (comperitive advantage) 是 使 组 织 别 具 

- 格 和 有 与 众 不 同 的 特色 ， 这 种 与 众 不 同 的 特色 来 自 组 织 的 核心 能 力 。 正 如 我 
们 在 本 章 前 一 部 分 提 到 的 ， 核 心 能 力 可 以 是 一 种 组 织 能 力 ， 即 组 织 能 做 到 其 竞 
争 对 手 做 不 到 的 事情 或 者 能 比 竞争 对 手 做 得 更 好 。 例 如 ,戴尔 公司 通过 直接 销 
售 果 道 ， 快 速 响应 顾客 需求 ， 从 而 开发 出 一 种 竞争 优势 ， 再 有 ， 西 南航 空 公司 
岂 具 有 一 种 竞争 优势 ， 因 为 它 具 有 满足 顾客 要 求 ， 向 顾客 提供 快速 、 方 便 和 简 
滞 的 服务 的 技能 。 核 心 能 力 还 可 以 凭借 组 织 的 资产 和 资源 为 组 织带 来 竞争 优 
势 ， 即 组 织 具 有 竟 争 对 手 所 没有 的 某 种 资源 。 例如， 沃尔玛 先进 的 信息 系统 ， 
化 为 价格 优势 。 哈雷 -戴维森 公司 (Harley-Davidson), iif HAA). BY I Hy HR 
公司 都 具有 全 球 知 名 的 商标 ， 它 们 和 凭借 这 种 优势 创造 出 商品 的 溢价 。 


re 电子 企业 战略 


当 外 部 环境 快速 变化 和 处 于 混乱 的 状况 时 ， 正如 电子 企业 那样 ， 对 于 电子 企业 类 型 的 
组 织 来 说 应 该 采取 什么 战略 ?中 毕竟 在 这 些 组 织 中 ， 管 理 者 需要 制定 和 实施 战略 ， 这 种 战 
略 是 获得 成 功 的 一 种 蓝图 ， 正 如 管理 者 在 非 电 子 企业 的 组 织 中 所 做 的 那样 。 让 我 们 考察 在 
日 益 增 长 的 和 不 确定 的 环境 下 ， 电 子 企业 战略 的 一 些 主要 的 含义 ， 

环境 分 析 将 成 为 每 个 人 工作 的 重要 组 成 部 分 。 电 子 企业 不 可 能 只 让 某 些 人 或 小 组 来 监 
控 外 部 环境 的 变化 和 趋势 ， 这样 做 的 代价 太 大 ， 因 为 技术 、 况 争 对 手 和 顾客 在 迅速 地 变 
化 ， 电 子 企业 中 的 每 个 麻 员 都 必须 对 外 部 环境 和 关系 的 变化 保持 警觉 。 例 如 ， 对 于 价格 底 
线 公司 (Priceline.com) 这 样 一 家 网 站 ， 访 问 者 可 以 指定 他 们 所 要 的 机 票 、 旅 馆 房间 、 电 
话 服务 ， 以 及 其 他 项 目的 价格 。 网 站 的 雇员 非常 细心 地 监控 着 顾客 的 需求 ， 如 果 顾 客 所 要 
求 的 服务 不 能 马上 提供 ， 或 者 顾客 抱 想 当前 服务 的 某 些 方面 ， 雇 员 就 会 采取 措施 进行 补 
救 ， 他 们 不 会 等 到 分 析 了 产业 的 趋势 以 后 再 柔 取 行 动 。 

战略 日 蔡 成 为 一 种 短期 导向 的 策 畴 。 在 顾客 敲 击 一 下 键盘 就 可 以 决定 他 是 出 现 还 是 消 





215) 





AMAT, RRHSER MYM BH, Re MFSAAPDMA-KRAMPHK. BR 
略 的 时 间 构 架 必须 ， 也 只 能 是 短期 的 。 在 电子 企业 领域 中 ， 最 佳 的 不 一 定 能 生存 ， 能 生存 
下 来 的 是 最 快 的 。 此 外 ， 如 果 条 件 变化 了 ， 管 理 者 必须 准备 好 放弃 某 个 战略 ， 不 管 在 这 个 
战略 上 已 经 投入 了 多 少 资源 。 这 种 短期 导向 的 趋势 对 传统 的 公司 向 电子 企业 转变 是 非常 困 
MH. HA? 因为 传统 组 织 习 惯 于 可 预见 的 和 有 规律 的 计划 周期 和 程序 ， 在 电子 企业 领 
域 里 ， 战 略 管理 是 一 种 实时 的 活动 。 

进入 障碍 实际 上 是 不 存在 的 。 在 电子 企业 领域 很 少 有 进入 障碍 能 够 阻挡 竞争 对 手 的 加 
和 入。 例如， 在 传统 的 商业 环境 下 ， 如 果 你 打算 开设 一 家 苗 围 企业， 你 需要 建造 或 是 租赁 一 
标 建筑 物 ， 找 到 批发 商 ， 与 之 签订 采购 协议 ， 安 排 植物 和 花卉 ， 当 它们 到 达 时 雇用 销售 人 
员 ， 分 发 促销 宣传 唱 ， 以 及 把 每 一 个 开办 的 细节 安排 好 ， 这 些 细节 是 每 一 本 要 开办 新 企业 
的 人 都 要 反复 斯 柄 的 。 而 在 电子 企业 领域 开办 一 家 苗 国 企业 ， 就 像 注 册 二 不 网 站 域名 一 样 
容易 ， 只 需要 雇用 网 站 设计 师 ， 与 批发 商 签订 协议 ， 一 旦 你 收 到 在 线 的 订单 ， 就 可 以 直接 
向 顾客 发 运 植物 ， 你 不 必 投 入 物力 资源 ， 只 需要 一 台电 脑 就 可 以 了 ， 所 有 的 事情 都 可 以 与 
顾客 和 供应 商 在 线 交 易 。 

可 持续 竞争 优势 将 很 难 建立 。 正 如 我 们 所 知 ， 组 织 需要 通过 竞争 优势 取得 成 功 ， 但 是 
在 电子 企业 领域 中 ，。 竟 争 优势 将 很 难保 持 ， 除 非 组 织 具 有 竞争 对 手 难以 模仿 的 核心 能 力 。 
因为 组 织 的 文化 和 人 为 资源 通常 是 竞争 对 手 难以 模仿 的 ， 从 而 文化 和 人 力 资 源 日 益 成 为 重 
要 的 竞争 优势 来 源 。 新 产品 和 新 技术 很 容易 被 竞争 对 手 模仿 ， 因 此 在 电子 企业 组 织 中 的 管 
理 者 更 多 地 关注 无 形 资源 和 潜在 能 力 。 在 最 佳 的 电子 企业 中 ， 文 化 具有 很 强 的 作用 ， 它 提 
供 了 一 种 激励 员工 的 健康 的 环境 。 例如， 在 太阳 微 系统 公司 ， 价值观 和 愿景 不 断 地 通过 内 
部 交流 网 络 向 员工 灌输 ， 首 席 执行 官 斯 科 特 。 麦 克 尼 利 (Scott McNealy) 经 常 利用 公司 
的 内 部 广播 系统 向 员工 传播 公司 的 价值 观 。 

尽管 电子 企业 领域 具有 特殊 性 ， 战 略 管理 仍然 是 重要 的 。 管 理 者 要 确保 所 有 雇员 实时 
监控 外 部 关键 趋势 的 变化 ， 以 便 企 业 能 够 快速 地 发 现 机 会 和 规避 风险 。 不 仅 如 此 ， 管 理 者 
还 需要 强化 组 织 的 文化 和 人 力 资源 ， 因 为 它们 是 竞争 对 手 难以 模仿 的 关键 因素 。 











于 竞争 对 手 的 原因 。 


正如 我 们 在 第 2 章 中 讨论 过 的 ， 质 量 管理 聚焦 于 质量 的 不 断 改进 。 一 个 组 


织 满足 顾客 对 质量 的 需要 的 程度 可 以 使 之 有 别 于 竞争 对 手 ， 并 建立 顾客 忠诚 。 
不 仅 如 此 ， 在 质量 和 可 靠 性 方面 持续 的 改进 还 可 以 建立 起 持久 的 竞争 优势 .cl 


产品 创新 在 建立 持久 竞争 优势 方面 的 机 会 是 较 小 的 ， 特 别 是 在 今天 这 种 动态 的 


环境 下 更 是 如 此 ， 因 为 创新 很 容易 被 竞争 对 手 模仿 。 但 是 作为 质量 管理 的 一 种 
基本 要 素 ， 不 断 改 进 是 可 以 发 展 出 持久 的 竞争 优势 的 。 让 我 们 进一步 考察 两 个 
不 同 的 公司 是 怎么 运用 质量 管理 来 获得 竞争 优势 的 。 

MERE- P (Granite Rock Company) 是 一 家 设 在 加 利 福 尼 亚 州 沃 森 
维尔 的 公司 ， 对 于 该 公司 来 说 ， 质 量 管理 项 目 是 一 种 重要 的 战略 工具 。 公司 应 
该 如 何 进 行 战 略 质 量 创 新 呢 ? 通过 大 量 顾客 调查 ， 公 司 发 现 ， A BY SE GT He J A 
MERHER. RARE + 罗 克 公司 为 此 设 定 了 严格 的 标准 ， 以 达到 及 时 交 货 
的 要 求 。 它 研究 了 达 美 乐 比 萨 饼 店 (Domino's Pizza), 该 店 的 宗旨 是 确保 快 


如 果实 施 得 当 ， 质 量 也 可 以 是 一 种 组 织 建立 持久 竞争 优势 的 方式 09] ， 这 
也 是 为 什么 许多 组 织 将 质量 管理 概念 应 用 于 它们 日 常 的 运营 ， 试 图 使 它们 有 上 别 
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时 。 只 需 简 单 地 插 人 一 个 信用 卡 ， 输 入 和 家 器 他 们 需要 名 少 材 料 ， 该 种 材料 就 会 
Asad LEE. BS, ER RS eRe. PAM RT AA a A 
Ral, ZAP RB aR] BER 7 天， 每 天 24 小村 连续 工作 ， 以 满足 大 客 的 
T Be, 
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宇和 信 引 以 为 寨 的 优势 .事实 上 ， 人 公司 已 经 在 为 开发 卜 …… 代 通 和 偏方 式 散 准 笛 ， 这 
种 通信 方式 称 汐 移动 互联 网 目前， 爱立信 在 称 动 互联 网 设 首 方面 是 全 球 几 大 
通 依 运营 商 的 惟一 设备 供应 商 。 我们 可 以 在 世界 范围 内 找到 大 量 光 做 的 例子 ， 
这 些 组 织 运 用 质量 管理 作为 竞争 的 利器 ， 他 们 对 质量 管理 作为 一 种 竞争 优势 的 
价值 有 充分 的 认识 。 

由 于 每 -个 组 织 者 拥有 资源 和 能 方 ， 那么 什么 使 矢 某 些 组 织 比 其 他 的 更 成 
Twa? Fath A Bee RR lb HE BR BA RE GE ep Se he EE | A? 为 秆 
A Se HE oH ER RE aE EA An SE i? 为 什么 基 些 大 学 或 院 系 注 册 的 学 
生 在 不 断 地 持续 增长 ? 为 什么 革 些 公司 始终 出 现在 排 台 的 前 赣 ， 被 称 为 量 佳 的 
或 量 受 尊敬 的 或 最 具 和 全 利 性 的 公司 ”虽然 每 个 组 织 都 拥有 资源 和 工作 系统 ， 但 
是 并 不 是 每 一 个 组 织 都 能 够 有效 此 开 发 它 的 资源 .以太 开发 能 够 为 其 带 来 优势 
的 楼 心 能 力 -- PER ER (AE OU RIL eB HM. E it i i BE a oR FF 
它 ， 也 就 是 说 建立 可 持续 的 竞争 优势 。 正 是 可 持续 的 竟 争 优势 ， 才 使 得 组 织 能 
RiP EM Re. APR PRM AITH, RB Pb a RE AAA TP A Bik. 


小 测验 


10. HiO A A Ek H i 目标 
ll. 为 什么 意 争 优势 基 一 种 重要 的 概念 ? 
12. 上 质量 管理 怎 妈 成 为 一 种 竞争 优势 ? 


FPR ARS A Rit Se BK Be eR + ORC Michael 
Porter) 的 工作 后 ， 他 的 竞争 战略 框架 阐明 了 管理 省 可 以 选择 的 三 种 一 般 的 战 
睹 。 成 功 取 决 于 选择 正确 的 战略 ， 也 即 甩 选择 的 战略 与 企业 的 竞争 优势 与 产业 
的 特性 相 此 配 。 流 特 的 主要 页 献 是 详尽 好 解释 了 管理 者 垮 么 建立 和 保持 竞争 优 
势 ， 这 种 竞争 优势 可 以 使 会 可 获得 超过 平均 水 平 的 恒利 性 .建立 竞争 优势 的 一 
个 覃 要 的 落 胎 是 进行 产业 分 析 。 

流 特 斌 为 某 些 产业 比 其 他 产业 具有 内 在 的 高 盈利 性 ‘因此 会 吸引 更 多 的 新 
加 信者， 以 及 全 原 有 的 竞争 对 手 留 在 产业 内 ?， 人 例如， 医疗 产业 从 历史 上 泪 一 
址 是 高 利润 产业 ， 航 空 公司 是 众 所 阐 庆 的 低 利 油 产 业 。 但 是 即使 是 在 不 活 哮 的 
产业 中 ， 公 司 仍 然 可 以 创造 大 量 的 利润 ， 而 在 “富有 魅力 ”的 产业 中 ， 公 司 也 
可 能 亏损 ， 这 其 中 的 关键 是 如 何 开 发 竞争 优势 ， 

宪 任 人 简 产 业 中 ， 都 存在 着 琅 种 竞争 力量 左右 着 旁 争 规 则 ， 这 五 种 竟 争 力量 
CALEB S -6) 共同 决定 了 产业 的 吸引 力 和 盈利 性 ， 管 理 者 可 以 应 用 下 列 的 五 个 
Pal R OK PE AR Pk RS] 力 。 
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图 4 一 各 产业 中 的 各 种 力量 





tt HEM. Based on M. E. Porter. Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries 
and Competitors (New York: The Free Press, 1980), 

lL. PrN A Ao ee. — ENRE, WAS EE Sh A ME ie E p Bec A 
决定 了 新 竟 争 者 进入 一 个 产业 的 难 易 程 度 。 

2. 替代 感 胁 。 一些 因素 ， 如 转换 成 本 、 购 买 者 的 忠诚 度 ， 诀 定 了 顾客 是 
天 原意 购买 替代 产品 的 程度 。 

3 购买 者 的 议价 能 力 。 一 些 因 素 ， 如 顾客 的 数量 、 顾 客 所 掌握 的 信息 ， 
以 及 替代 产品 的 可 获得 性 ， 决 定 了 购买 者 在 产业 中 的 影响 程度 。 

4. 供应 商 的 议价 能 力 。 一 些 因 素 ， 如 供应 商 的 集中 庆 和 替代 输入 的 可 获 
得 性 ， 决 定 了 供应 商 相 对 于 企业 在 产业 中 的 影响 能 力 。 

5。 现 有 的 范 争 者 。 一 些 因素 ， 如 产业 的 增长 率 、 增 长 或 下 降 的 需求 ， 以 
及 产品 的 差异 ， 决 定 了 产业 中 现 有 企业 之 间 相 互 竞争 的 强度 。 

- 旦 管理 者 评估 了 五 种 力量 和 确定 了 存在 的 威胁 和 机 会 ， 接 下 来 就 是 选择 
适当 的 竞争 战略 。 根 据 波 特 的 观点 ， 没有 哪 家 企业 能 够 在 所 有 的 事情 上 都 获得 
成 功 ， 他 提出 ， 管 理 者 应 该 选择 能 够 给 企业 带 来 竞争 优势 的 战略 。 波 特 进 一 步 
指出 ， 况 争 优势 来 自 要 么 是 比 竞争 对 手 的 成 本 更 低 ， 要 么 是 与 竞争 对 手 形成 显 
着 的 差异 。 有 鉴于 此 ， 管 理 者 应 该 选择 下 面 三 种 战略 之 一 : 成 本 领先 战略 、 差 
异化 战略 和 聚焦 战略 . 管理 者 究竟 选择 哪 一 种 战略 ， 取 决 于 组 织 的 优势 和 核心 
能 力 以 及 它 的 竞争 对 手 的 劣势 ( 见 表 8 一 2) 。 

当 组 织 选 择 了 成 为 产业 的 低 成 本 生产 者 的 战略 ， 它 就 是 在 遵循 成 本 领先 战 
MH (cost leadership strategy) 。 低 成 本 领导 者 积极 寻求 在 生产 、 营 销 和 其 他 运 
营 领 域 中 的 高 效率 ， 制 造 费 用 保持 在 尽 可 能 低 的 水 平 上 ， 企 业 想 方 设 法 削减 成 
Æ. 因此 你 不 会 在 这 些 企 业 的 办 公 室 里 发 现 昂 贵 的 艺术 品 和 华美 的 内 部 上 装饰。 
例如 ， 在 沃尔玛 设 在 阿肯色 州 本 顿 维尔 的 总 部 ， 办 公 室 的 装饰 简朴 而 实用 ， 虽 
然 低 成 本 领导 者 并 不 过 于 强调 产品 或 服务 的 装饰 ， 但 他 们 所 销售 的 产品 或 服务 


w 8 一 2 成 功 实施 波 特 的 竞争 战略 的 要 求 








整体 成 本 领先 ”持续 的 资本 投资 和 融资 能 力 严格 的 成 本 控制 


流程 再 造 技能 频繁 的 、 详 细 的 控制 报告 
严格 控制 人 工 成 本 功能 化 的 组 织 和 职责 
产品 设计 得 更 容易 制造 基于 严格 的 定量 目标 的 奖励 
低 成 本 的 分 销 系 统 
差异 化 强大 的 市 场 昔 销 能 力 对 研究 与 开发 、 产 品 开发 和 市 场 
产品 工程 能 力 营销 功能 的 强 有 力 的 协调 
创造 性 的 洞察 力 主观 的 绩效 度量 和 激励 而 不 是 定 
强大 的 基础 研究 能 力 量 的 考核 
公司 在 质量 和 技术 领先 方面 享有 令 人 愉快 地 吸引 高 技能 的 劳动 力 、 
盛名 科学 家 或 富有 创造 力 的 人 员 
产业 中 的 长 期 传统 或 来 自 多 种 业 
务 的 技能 组 合 
与 销售 聚 道 的 强 有 力 的 合作 
聚焦 指向 特定 战略 目标 的 有 远见 的 政 ” 措 向 特定 战略 目标 的 有 远见 的 政 
RAG RA 





资料 来 源 ; Reprinted form M. E. Porter. Competitive Strategy; Techniques for Analyzing Indus 


fries und Com petitors (New York: Free Press, 1980), pp. d0—41, 


在 质量 上 必须 不 低 于 竞争 对 手 ， 至 少 能 够 为 消费 者 所 接受 。 采 用 成 本 领先 战略 
的 公司 的 例子 还 包括 现代 公司 和 西南 航空 公司 等 。 

寻求 提供 与 众 不 同 的 产品 ， 并 得 到 顾客 广泛 认同 的 公司， 就 是 在 苯 衢 差异 
4) ee Re (differentiation strategy). 差异 化 的 来 源 可 以 是 与 从 不 同 的 质量 、 独 
树 一 帜 的 服务 、 创 新 的 设计 、 技 术 的 潜在 能 力 或 者 是 杰出 的 品牌 形象 。 对 于 这 
种 竞争 战略 来 说 ， 关 键 在 于 产品 和 服务 的 属性 必须 使 公司 有 别 于 它 的 部 争 对 
手 ， 并 且 足 以 创造 价格 的 洲 价 ， 这 种 溢价 超过 了 差异 化 所 增加 的 成 本 。 

Ark. 任何 成 功 的 消费 产品 或 服务 都 可 以 看 做 是 差异 化 战略 的 成 功 案 
例 ，。 例 如 ， 诺 德 斯 特 龙 〈 顾 客服 务 )、 索 尼 (高 质量 和 创新 设计 )、 教 练 牌 手包 
(设计 和 品牌 形象 ) 等 。 

波 特 提出 的 前 两 种 竞争 战略 寻求 在 广阔 市 场 上 的 竟 争 优势 ， 但 是 桔 征 战略 
(focus strategy) 的 目的 是 在 狭 府 的 市 场 区 隔 上 寻求 成 本 优势 (成 本 聚焦 )， 或 
者 差异 化 优势 〈 差 异化 聚焦 ) 。 换 言 之 ,管理 者 选择 产业 中 特定 的 市 场 区 隔 或 
顾客 群 ， 而 不 是 试图 服务 于 广阔 的 市 场 。 聚 焦 战略 的 目标 是 开发 犹 罕 的 市 场 区 
隔 ， 这 些 市 场 区 隔 的 划分 可 以 是 基于 产品 品种 、 最 终 消 费 者 类 型 、 分 销 汇 道 或 
者 消费 者 的 地 理 分 布 。 例 如，Cia. Chilena de Fosforos 公司 ,一 家 大 型 的 智利 
木材 制品 制造 商 ， 它 的 副 总 裁 古 斯 塔 沃 。 罗 梅 洛 制定 了 一 种 聚焦 战略 在 日 本 
市 场 上 销售 筑 子 。 其 他 一 些 公 司 的 管理 者 认为 他 一 定 是 疯 了 。 但 是 通过 聚焦 在 
正 罕 的 市 场 区 隔 上 ， 罗 梅 洛 的 战略 为 其 公司 的 秆 了 于 产品 创造 了 更 名 的 需求 ， 超 
过 了 那些 用 成 材 树木 制作 秆 子 的 公司 。 到 焦 战 略 是 否 可 行 取 关于 市 场 区 隔 的 规 
懂 。 以 及 组 织 能 否 支 撑 聚 焦 战 略 所 支出 的 成 本 。 研 究 表 明 ， 上 聚焦 战略 对 于 小 型 
企业 来 说 基 更 有 效 的 选择 ,因为 它们 不 具有 规模 经 济 性 或 者 足够 的 内 部 宽 源 以 
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成 功 地 实施 其 他 两 种 战略 .。” 

如 果 组 织 不 能 够 开发 成 本 或 差异 化 优势 ， 将 会 是 一 种 什么 状况 ? 波 特 用 
“徘徊 其 间 ”(stuck in the middle) 的 术语 来 描述 这 类 组 织 ， 这 些 组 织 发 现 它 
们 要 获得 长 期 的 成 功 是 很 困难 的 。 波 特 继续 指出 ， 成 功 的 组 织 经 常会 陷入 困 
Se. 原因 是 由 于 它们 脱离 了 原来 的 竞争 优势 ， 徘 徊 在 两 种 典型 的 战略 之 间 。 

但 是 研究 也 表明 ， 兼 有 低 成 本 和 差异 化 优势 不 是 不 可 能 的 ， 它 也 能 带 来 高 
绩效 。“ 为 了 成 功 地 追求 两 种 竞争 优势 ， 组 织 必 须 强 烈 地 承诺 产品 和 服务 的 质 
剧 ， 辣 时 ， 消 费 者 也 必须 关注 产品 和 服务 质量 。 通 过 提供 高 质量 的 产品 和 服 
务 ， 组 织 使 之 有 别 于 它 的 竞争 对 手 。 更 重视 质量 的 消费 者 将 更 多 地 购买 这 类 组 
织 的 产品 ， 从 而 日 益 增 加 的 需求 会 导致 经 济 规模 ， 进 而 带 来 较 低 的 单位 成 本 。 
例如 ， 安 豪 泽 -布施 、 联 邦 快递 、 英 特 尔 ， 以 及 可 口 可 乐 公司 ， 就 使 它们 的 产 
nn Ey RR ANT]. SPREE TR a AB 


E 职能 层 战略 


HR BE E AR RE (functional-level strategy) 寻求 决定 如 何 支 持 事 业 层 战略 。 
对 于 传统 的 按 职 能 划分 部 门 的 组 织 来 说 ， 如 对 于 制造 、 营 销 、 人 力 资 源 、 研 究 
与 开发 和 财务 部 门 来 说 ， 它 们 的 战略 需要 支持 事业 层 的 战略 。 例 如 ， 唐 纳 利 公 
a] (R. R. Donnelley & Sons Company), 一 家 息 部 设 在 芝加哥 的 印刷 商 ， 制 
定 了 事业 层 战略 ， 它 们 的 事业 层 战 略 是 集中 投资 于 高 技术 数字 打印 设备 。 为 
此 ， 它 的 市 场 部 门 开 发 出 新 的 销售 计划 和 促销 方案 ， 生 产 部 门 在 打印 机 工厂 中 
安装 了 数控 设备 ， 人 力 资源 部 更 新 了 他 们 的 雇员 甄选 程序 和 培训 计划 。 我 们 在 
因为 这 是 其 他 商业 课程 的 内 容 。 
公司 选择 何 种 公司 战略 、 竟 争战 略 或 职能 战略 ， 请 记 住 ， 它 都 是 战略 
Miei GEA A ee EF AT AR TR. AR TT BT 
寻 ， 管 理 者 很 难 设计 出 有 效 的 战略 。 


ST 


13. 五 种 竟 争 力量 横 型 表明 了 什么 ? 
14. 描述 三 种 可 供 选择 的 战略 。 
15. 组 织 的 职能 战略 寻求 什么 了 


EE EEE 





管理 者 对 ie 的 回应 


唐纳德 + 威 克 斯 (Donald Weeks) baat 
Zerus 五 金工 具 公 司 财务 与 运营 副 总 裁 ， Ce oe 


SWOT 分 析 是 一 个 有 用 的 工具 ， 它 使 我 能 够 纵 观 全 局 列 出 我 们 的 强项 和 弱项 。 当 


把 SWOT 分 析 的 结果 集中 在 一 起 时 ， 我 首先 注意 的 是 我 们 的 劣势 。 如 果 你 能 发 现 什么 使 
你 处 于 劣势 ， 你 就 可 以 制定 计划 使 之 转变 为 优势 ， 至 少 在 一 定 程度 上 抵消 它 。 
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根据 SWOT 分 析 提 供 的 信息 ， 阿 克 曼 首先 应 当 利 用 NBA 的 强 有 力 的 支持 提升 WNBA 





的 知名 度 。NBA 的 管理 团队 和 球员 应 当 帮 助 他 们 的 女 同 伴 提 高 水 平 。 其 次 ， 阿 克 曼 应 当 
提高 工资 ， 以 便 留 住 优 秀 球员 和 提高 球 队 的 水 平 ， 这 对 协会 的 长 期 成 功 是 至 关 重 要 的 。 增 
加 工资 的 资金 来 源 ， 短 期 内 可 以 来 自 NBA， 从 长 期 来 看 ， 不 断 扩 大 的 球迷 人 群 和 不 断 增 
加 的 广告 收入 将 会 弥补 资金 的 来 源 不 足 。 


4978 - WH (Ted Schaefer) 
TMM RMMADMSKA. HF pS AT 


EW y i R & Le WNBA 达到 更 高 的 水 平 。 SWOT 分 析 有 助 于 她 对 组 织 进 行 评 
估 ， 以 及 开发 对 WNBA 的 生存 来 说 急需 的 战略 。 

推动 WNBA RR WK REMHAARHRARI ARMA. RRABMRAA RAH 
晶 。 但 从 增加 收入 的 前 度 来 看 是 值得 的 。 美 国 不 缺少 一 流 的 篮球 人 才 ， WNBA 一 定 要 把 
留 住 一 流 人 才 作 为 目标 。 昌 然 融资 是 一 件 困难 的 工作 ， 但 我 认为 协会 必须 更 富有 进取 性 ， 
和 否则 会 像 其 他 女子 篮球 组 织 那样 有 被 淘 法 出 局 的 危险 。 高 质量 应 当 是 WNBA 战略 的 
核心 。 

一 旦 作出 获取 顶尖 人 才 的 决定 ， 阿 克 曼 需要 充分 调动 这 些 人 才 的 潜能 。NBA 是 一 个 
高 质量 的 组 织 ， 球 迷 们 期 望 商 水 平 的 比赛 ，WNBA 要 想 取 得 成 功 ， 就 必须 达到 NBA HM 
量 标准 。 

O 


> 本 章 小 结 





按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标 顺 序 进 行 总 结 : 

1. 在 动态 的 和 不 确定 的 环境 下 ， 战 略 管理 是 重要 的 ， 因 为 它 能 使 管理 者 
以 一 种 系统 化 的 和 综合 的 方式 分 析 环 境 ， 评价 他 们 组 织 的 优势 和 劣势 ， 以 及 识 
别 机 会 和 开发 竞争 优势 。 

2, 战略 管理 过 程 包 括 8 个 步 又 : (1) 确定 组 织 当 前 的 使 命 、 目 标 和 战略 ; 
(2) 分 析 环 境 ; (3》 识 别 机 会 和 威胁 ; (4) 分 析 组 织 的 资源 和 能 力 ; (5) 识别 
ha aes, (6) 构造 战略 ; (7) 实施 战略 ; (8) 评估 结果 。 

3. SWOT 分 析 是 指 分 析 组 织 内 部 的 优势 和 劣势 以 及 外 部 的 机 会 和 威胁 ， 
以 便 发 现 组 织 能 够 开发 的 市 场 区 隔 ， 

4. 公司 屋 战 略 寻 求 决 定 公司 应 当 从 事 什 么 事业 ， 以 及 计划 从 事 什么 事业 ; 
御 业 层 战 略 决 定 组 织 应 当 如 何在 每 一 项 事业 上 展开 竞争 ; 职能 层 战略 寻求 如 何 
支持 事业 压 战 略 。 

5. 公司 大 战略 涉及 稳定 性 、 成 长 和 紧缩 。 追求 稳定 性 战略 的 企业 不 进行 
任何 重大 的 变革 ; 增长 战略 意味 着 企业 不 断 地 提高 经 营 的 层次 ; 当 一 个 企业 遵 
循 紧 缩 战略 时 ， 它 是 要 克服 企业 的 劣势 ， 这 种 劣势 导致 了 绩效 的 下 降 。 

6. 竟 争 优势 是 组 织 有 别 于 竞争 对 手 的 地 方 ， BEM RSA. Ear 
重要 是 因为 一 个 组 织 应 当 能 够 有 效 地 开发 它 的 资源 和 潜能 ， 以 及 开发 它 的 核心 
能 力 。 从 而 保持 它 的 优势 。 


m 思考 题 


7 站 种 竞争 力荐 包 岳 新 吕 大 者 的 感 胁 . Eia E E E i ft EN. 
(MPA IAB. DRA HRS. PMA RH RRR A ee. 
jA E pe AH GLIE A GR AE ATK SAR Se aa He 
fe RS A RE: WYSE AA BAA ee PR A. Ae 
RP BL MIRE a A RSE SA. GEN RO RE A n e 
Se oe EEI A SJ RITE SERA: ALAA ce Bat Fee ab li Be E 
me. TR Ki BY BRR. Re REA, 

S. BR RE A a P AR eR IL RO A AG 
ME BA Ee 201 SH E ke A Pe A TR R A PAY RR: 2B te ag JE tH eS TE 
容重 视 的 基本 价值 方面 与 伏 不 同 的 战略 ;聚焦 战略 是 公司 寻求 在 狂 罕 的 产业 市 
场 区 隧 上 追求 成 本 优势 或 差 曾 化 优势 的 战略 。 


1 对 你 熟知 的 -- 家 当地 企业 进行 SWOT 分析， 这 家 企业 县 有 何 种 竞争 
fA BS 7 

2. 战略 制定 、 实 施 和 评估 过 程 在 ;:(1) 大 型 企业 ; (2) 小 型 企业 ; (3} 非 营利 
性 组 织 ; CD E ER fE tak H A f A e y 

3. 看 一 种 观点 认为 竞争 优势 的 概念 对 非 营 和 性 组 织 也 像 营 利 性 组 织 : 样 
重 寺 ， 你 呈 否 癌 意 这 种 观点 ?说 明 你 的 理由 ， 并 运用 实例 来 支持 你 的 观点 。 

4. EHER Ay BB OAL Sb BBO GE 4) fr Pe A A? 为 什么 ? 请 
P FE, 

Oe A BK ed BE RE AR HE at AB SA a? 


HBS: EFEKAN 


-- TEHER p9 (SE Sir BRIE M A). 价值观 和 战略 意图 的 重要 表 
述 。 利 用 互联 网 . RRAS TATIE REM. A Reb ee A PAE 
营利 性 组 织 ， | 

MEE. 利 十 使命 陈述 作为 你 的 指南 ， 描 述 每 个 组 织 可 能 寻求 何 种 类 型 的 会 
本 层 战 略 和 事业 层 战 略 来 实现 它们 的 使 人 病 陈 述 。 解释 你 选择 每 一 种 战略 的 
理由 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHLIP (www. prenhall. com/myphlip) 是 -个 完 人 多寡 户 化 的 网 页 ， 它 
将 学 牛 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 

”对 学 生 : myPHLIP 提供 一 个 在 线 的 学 避 指 南 ， 将 救 材 各 章 的 内 容 与 当 
ARSE. HEX PQS, RGR Bid. RTF RRR. Mb Eto. 扫 作 中 心 以 
Me SMe Witt PS BE FE HE TE e, 








oe ere 
a 


TE 


ee TA Ph oT er er 


。 对 教师 .ntyPHLID 提供 一 份 教学 大 网 ， 有 助 十 教师 管理 教学 内 容 、 与 
学 后 交流 和 上 传 个 人 资源 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


组 给 战略 的 例 天 可 以 从 任何 商业 性 期 刊 上 找到 . fa E RE A aE o op iH 
出 二 地 同 的 战略 类 型 . 

红 成 3 一 4 大 的 小 红 ， 利 用 教师 提供 纵 和 你 们 的 材料 ， 找 出 五 个 不 同 组 织 战 
Br) Fl TO WE REETIS Ti AR RO bh Fe ok BR. 说 
AA AR Ao H. AE ee SS RETA or FRA. 


E 案例 应 用 


躁动 的 发 行 计划 


82% 的 市 场 份 额 、 这 就 是 加 拿 大 航空 公司 《Air Canada) 的 市 场地 位， 自 
M 2000 年 粹 上 并 了 如 国航 宝 公 司 (Canadian Airline) 后 ， 加 人 章 大 航空 公司 成 为 
MARANA MALS er). Mi. WẸ KHA Poa i ta eae we, 1 
eA MA SE Pa Aa. EAR Pe. Be ele 
7 Pha a Zee) (Lufthansa) ha Sa 0 jAi pie Gota. TY Oe ee i Bt 
i (it ERE RRP LT. DR FEG PLE A SHE BA. FEOF OUST BBA Ee E 
oP Beal. KE ASE i or Ee Etk ER TEBE, RS. OD CAE IP 
te Sk in (ET i ‘ak 2: sl A A RL S| A epee, Ie 2000 AE OS Amat FBT mY 
oie. Ae Oo “MPR Bodhi” FAS. 并 控 权 竞争 管理 局 (Competition 
Bureau? 《相当 于 美国 联邦 贸易 委员 会 } 惩罚 那些 参与 价 赔 欺诈 的 人 公司。 这些 
信 法 活动 是 在 加 阅 太 航空 公司 的 部 争 对 平西 部 航空 公司 COC WestJet Airlines) 
开 媳 进 盏 东部 市 场 的 推动 下 进行 的 。 西 部 航空 公司 是 一 家 低 价 航 诗 公司， IEE 
守 求 日 瘟 动 划 的 航空 市 场 中 均衡 的 客 源 . 

在 过 去 20 年 中 ， 在 加 全 友 先后 月 5 家 代价 航空 会 辣 亿 办 ， 人 只 有 西部 航 
Vane, RRA SLAM ERA RR. MA ek 
部 的 13 CA. AmE AMS TH Oo MRM. (a. AS ee Ba 
roy * C+ 史密斯 (Stephen C. Smith) 作出 了 -0 RAB. SP A AY 
为 KE E l. 

Fi Spa a lA F 1996 F. 在 经 营 上 模仿 美国 西南 航空 公司 的 战略 机 
式 。 西 南航 寅 公司 主人 和 借 其 低 票 价 和 短程 运输 的 上 戌 略 模 式 取 得 了 显著 的 成 功 。 朵 
第 航 富 公司 的 桶 价 平均 比 加 拿 太 航空 公司 低 40%， 它 只 提供 单一 等 级 的 舱位 ， 
fA TER. EELA RAMSAR SE. 公司 集 中 经 车 那些 不 超过 
100 商 蛙 的 航线 。 旅 客 来 机 无 须 机 票 ， 只 任 一 个 确认 扩 即 可 。 为 了 前 减 成 本 ， 
凸 部 航空 公司 误 励 道 过 于 联网 销 伪 机 票 ， 目前 此 项 业务 已 占 到 该 公司 信 出 机 票 
Rll, WR ae. 公司 的 飞机 只 降落 在 小 型 机 场 上 ， 这 可 有 凡 厂 友 节 约 机 
HEAR. 上 述 贱 法 均 与 西南 航空 公司 战略 相同 ， 惟 一 的 差别 是 西南 航 尘 公司 
(KY AK AE ME RT A A FE AI 


zes] 


上 正如 谋害 这 类 战略 所 表明 的 ， 叶 窗 斯 坚持 使 公司 的 运营 成 本 保持 在 低 水 平 
E. 此外。 与 西南 航空 公司 一 样 ， 西部 航空 公司 只 采用 一 种 机 型 ， 即 波音 
737， 从 而 最 大 限度 地 降低 了 改行 员 培 训 成 本 、 疙 机 维护 成 本 ， 以 及 上 机 和 登 
机 的 周转 时 间 。 为 使 其 雇员 (超过 1 100 人 A， 非 工会 化 以 使 公司 更 有 效 地 控 
市 三 资 ， 西 部 航空 施行 了 所 项 再 向 计划 。 其 中 -项 示 要 的 刺激 计划 是 面向 所 有 
Mb ARs Sit Ry. (Eft mh. HMA SAAS PALL ELE. MALS 
SHRIMP RY. 1999 年 的 利润 分 享 总 额 为 400 Aho, hsb. 7OMAIA A eh 
Sho r WAM ite. ARR oD ER 4 Pe TY 20%. 

SEMAN RMR BREA Tae. ae 4 eB ep. 
Fa BA SS Aa EA TEEB, ERO BA (这 旦 航空 产业 … 项 关键 的 
运营 指标 》 在 2000 年 的 头 4 个 月 里 增长 了 54 的 。2000 年 4 月 的 平均 上 座 率 达 
#78. 高 十 1999 年 同期 712 的 水 平 .。 西部 航空 保持 了 持续 的 司 利 记录 。 加 
拿 大 消费 者 协会 的 发 言 人 人 指 出;:“ 西 部 航空 公司 处 于 紧 半 的 运营 和 有 效 的 管理 
HA ai SERIE RS.” BE, AHS RU, PHRMA S Ripe ewe 
决策 可 能 是 PPR. PR ARAL A RE ER TEE eH. 航空 
igs Fm lb AS FEB PP RE So St Pe” OO SG Se eK. 
西部 航空 公司 又 订购 了 20 架 波 音 ?37 CAL. ee KEE 8 oF OB a 
ft. Web. 公司 还 计划 租赁 10 bk. SHRM. BMS As a eS ys 
加 介 大 航空 公司 , 在 2000 年 夏季 也 启动 了 它 的 低 价 航班 业务 ， 专 门 服务 于 西 
部 航 室 公司 占据 的 加 全 太 西部 市 场 。 虽 然 一 些 产 业 分 析 师 认为 ， 工 会 化 的 加 全 
大 航 守 会 司 要 达到 非 工 会 化 的 西部 航空 公司 的 成 本 结构 绝 非 易 事 ， 但 也 有 人 认 
为 ， 西 部 航空 公司 也 许 扩 张 得 过 度 了 ， 它 扩张 的 速 庶 超 过 了 它 所 服 秀 的 区 域 市 
场 需求 的 增长 速度 . 


[问题 ] 
it， 体 认 为 西部 航空 公司 具有 和 何 种 竞争 优势 ? 加拿大 航空 公司 具有 何 种 竞 
FAB? 解释 你 的 理由 。 
2. FRSA ARM PARSER? 解释 你 的 观点 。 
3. Wea + PMS ERA SWOT 和 耸 析 开发 它 的 全 国 化 战略 ? 请 利用 
RAM ee Bi —- PBA SWOT 分 析 。 
4. PRAT PR ABMS Or) HS Be RARE A? 你 会 给 忠 密 斯 什么 建议 ? 
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计划 工作 的 工具 和 技术 
© 评估 环境 的 技术 
© 分 配 资源 的 技术 
© 现代 计划 技术 
© 本 章 小 结 
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阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 

. 描述 评估 环境 的 三 种 技术 。 

. 描述 分 配 资源 的 三 种 技术 . 

,说明 为 什么 预算 是 一 种 普遍 应 用 的 计划 工具 ， 
. 区 别 甘 特 图 和 负荷 图 。 

. 明确 开发 PERT 网 络 的 步骤 。 

. 说 明 决 定 盈 亏 平衡 点 的 因素 .。 

. 描述 应 用 线性 规划 方法 的 要 求 . 

. 解释 项 目 管理 的 概念 。 

: 说 明 管理 者 应 当 如 何 应 用 脚本 计划 方法 。 
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对 于 一 家 获 “ 中 国 最 佳 管 理 公 司 ” 珠 荣 的 公司 的 管理 者 来 说 还 有 件 和 要 说 的 呢 ? RE 
太 多 了 。 王 国 端 ， 作 为 科 龙 电器 股份 公司 的 创始 人 之 一 ， 证明 你 不 是 非 要 成 为 dot-com 公 
司 才 能 走向 世界 

和 料 龙 是 中 国 最 大 和 最 成 功 的 电 冰 箱 制 造 企 业 ，2000 年 公司 销售 额 达 到 6.77 亿美 元 ， 
产品 包括 电 冰 箱 、 空 调 机 以 及 其 他 的 家 用 电器 ， 其 市 场 份额 几乎 达到 中 国 国 内 市 场 的 四 分 
之 一 。 科 龙 还 尾 它 的 小 型 吧台 风格 的 电 冰 精 打 入 了 美国 沃尔玛 连锁 超市 ， 并 且 还 进入 了 欧 
洲 和 东南 亚 市 场 。 公 司 不 断 地 获得 最 佳 管理 公司 的 莹 汐 以 及 投资 者 最 偏好 的 中 国 公 司 的 
荣誉 。 

王国 端 李 人 有 着 令 人 感 兴趣 的 背景 。 在 20 世 纪 80 年代 早 期 ， 他 当时 管理 着 一 家 不 量 
气 的 生产 电 饭 保 的 国有 工厂 ， 位 于 广东 省 容 奇 镇 。 由 于 市 场 对 电 饭 避 的 需求 储 汪 不 前 ， 主 
国 端 与 他 的 几 个 朋友 寻找 能 够 替代 电饭煲 的 产品 。 当 他 们 看 到 第 一 人 台 现 代 电 冰 灯 时 ， 立 刻 
认识 到 这 是 一 个 机 会 。 当 时 中 国政 府 已 经 开始 放松 管制 ， 王 国 端 相依 ， 新 的 政策 最 终 会 导 
致 消费 者 收入 的 不 断 增 长 ， 而 伴随 着 收入 的 增长 ， 消 费 者 会 寻求 使 他 们 每 天 的 生活 更 舍 
适 、 更 方便 的 生活 方式 。 这 样 ， 精 心 设 计 的 款式 新 颖 的 电 冰 箱 就 会 成 为 消费 者 热切 盼望 的 
产品 。 通 过 准确 地 描述 产品 特征 ， 将 日 本 制造 的 冰霜 拆 开 来 分 析 它 的 工作 原理 和 优点 ， 以 
及 履行 了 和 者 种 政府 审批 手续 后 ， 公 司 开 始 制 造 电 冰箱 。 到 了 1991 年 ， 科 龙 已 经 成 为 中 国 
排名 第 一 的 电 冰 菠 制 造 商 。 但 是 现在 科 才 的 未 来 却 存 在 着 不 确定 性 ， 人 和 的 市 场 、 增 长 趋 
旨 的 经 济 ， 以 及 日 益 增 加 的 竞争 对 手 和 日 益 激 烈 的 竞争 ， 使 得 王国 端正 面临 一 些 挑战 。 假 
定 你 处 在 王国 端的 位 置 上 ,和 什么 样 的 计划 工具 对 于 你 是 有 效 的 ? 

你 该 怎么 做 ? 














在 本 章 中 ， 我 们 将 讨论 一 些 基 本 的 计划 工具 和 技术 ， 这 是 无 论 大 型 还 是 小 
型 企业 的 管理 者 都 可 能 用 到 的 。 我 们 首先 考察 评估 环境 的 技术 ， 然 后 进一步 考 
察 配置 资源 的 技术 ， 最 后 我 们 将 讨论 一 些 现代 的 计划 和 技术 ， 包 括 项 目 管 理 和 
脚本 计划 技术 。 
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i 评估 环境 的 技术 


站 第 & 章 般 述 战略 管理 过 程 时 我 们 讨论 了 评估 组 织 环 境 的 重要 性 ， 在 相 节 
中 我 们 将 考察 一 种 有 助 于 管理 者 完成 任务 的 技术 ， 即 环境 扫描 、 预 测 和 标杆 
比较 ， 


上 环境 扫描 


管理 者 下 么 意识 到 环境 变化 的 猫 在 重要 性 ， 诸 如 民 上 德国 通过 新 的 法 律 允 
iT ft RRA AGRA UF dh: ORE. “玩具 反 斗 城 ”{Toys R Us) 决定 与 
MY. oh eb 2) A) ARIK PE. A fag m A ith Oe Se By E.R RE 
mee CR SR): Se Bb. AD., ER A AR Bo Be aR eK eS t 
将 会 带 来 什么 结果 ?” 管理 者 ， 无 论 是 小 型 还 是 大 型 组 织 的 管理 者 ， 都 要 运用 环 
境 扫 描 Convironmental scanning) 技术 收集 大量 的 环境 信息 ， 以 便 预 测 和 解 
车 环境 正在 发 生 的 变化 。 友 范围 的 环境 扫描 很 可 能 揭 东 出 影响 组 织 当 前 正在 实 
能 的 活动 的 趋势 或 问题 。 研 究 表 明 ， 具 有 人 先进 的 环境 扫描 系统 的 公司 提高 六 它 
们 的 利 江 和 收入 的 增长 这. 一 个 绢 织 不 能 始终 处 于 环境 变化 的 前 滑 ， 将 可 能 
MATH RRR. Blo, JERR AER A (Tupperware) 曾经 创造 出 密封 的 、 
FE ie FAR RR. OTE 20 HA ETE. BER METRES 
AE a) Ra Ras aka TOA SP. BIS TOR A aR. E E pA e mE 
TRE. BSH EMR. BRET SR HL. MLR LA a 
SALA Be ERA ARE A a fE ig- RE OL E SE OW Se 9 oe OR 
楼 少 ， 因 为 对 家 庭 主妇 来 说 ， 没 有 了 时间 参 加 这 样 钓 公会 。 公 司 的 北美 市 场 份额 
以 69% 下 降 到 40%. A SILI Bt. MAMMA a] (Rubbermaid)， 塔 珀 维尔 
的 未 要 竞争 对 手 的 市 场 份 额 却 从 SHR BIT 40%. BHT RSS 
WE Antes Ae. FIT 90 年代 初 期 ， 绝 大 字数 美国 妇女 不 再 着 望 参 加 塔 班 
EKES., HEAHEA E Ai A MEHTA. MISHRA ER E 
OR AT SE GRA ER ARR. EERE MN, F 90 FRR, HSRO MMS 
Fe ERMET. A PPT RA, — BERT RS T A TOR BE. 4i 
Sith A {a FP PRE. 

FPH TS Ti R te ER Ceomiperitor intelli 
Konce) a Ai Re Se Rt FE E- OE. A eR Bk Od ES ay 
信息 ， 斌 图 得 到 诸如 下 列 一 些 答 案 : HERS MHA? 竞争 对 手 的 
行动 将 对 我 们 产生 什么 影响 ? 直 我 们 来 看 一 个 将 竞争 情报 用 于 计划 工作 的 例 
f. ABA] (Dun 必 Bradstreet) 是 -一 家 领先 的 企业 信用 和 曹 销 采购 信息 
提供 商 ， 它 将 这 羔 信 息 提 供给 需要 的 公司 ， 邓 和 白 氏 公司 有 -一 个 活 栈 的 企业 情 拭 
AbD). GRAB] SH —TtRBARR THE ASB BRA. A 
MALER EE pF. eA 5 jeh- fe ERS Pei. PE RET 
FI {tte Pa] Pa Ath EE SE OS —— BES DS BO DT). BR ae oS R A A R a G EA I el 
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样 的 服务 。 这 个 消息 对 邓 白 氏 公 司 意味 着 什么 ? 虽然 那 家 想 提 供 同 类 服务 的 公 
司 并 不 在 邓 上 日 氏 公 司 的 竞争 对 手 名 单 中 ， 但 是 企业 情报 部 门 的 管理 者 立刻 采取 
了 行动 ， 他 召集 部 门人 员 通 过 多 种 途径 仔细 搜索 了 大 量 有 关 人 信息， 包括 通 过 互 
联网 、 个 人 接触 和 其 他 的 外 部 来 源 收 集 的 信息 。 根 据 收集 到 的 信息 ， 管 理 者 确 
信 ， 这 家 公司 正在 “把 枪 瞄 准 我 们 ”"。 邓 白 氏 公司 的 管理 者 立刻 采取 了 行动 ， 
他 们 制定 了 计划 以 便 对 竟 争 对 手 的 动向 作出 反应 :5 

亚 委 者 情报 专家 建议 ， 管 理 者 需要 了 解 的 竞争 对 手 信 息 80% 可 以 从 企业 
的 雇员 、 供 应 商 和 顾客 那里 得 到 “， 竟 争 对 手 情报 并 非 是 一 种 组 织 的 间谍 活 
动 , | 告 、 促 销 材 料 、 新 闻 发 布 会 、 政 府 机 构 报 告 、 年 度 报告 、 报 纸 以 及 产业 
研究 报告 等 ， 都 是 基本 的 信息 来 源 。 参 加 贸易 展览 会 以 及 听取 销售 人 员 的 详细 
汇报 等 ， 也 是 竞争 情报 的 重要 来 源 。 许 多 企业 甚至 定期 地 购买 竞争 对 手 的 产 
品 ， 并 对 其 仔细 研究 (这 个 过 程 称 为 逆向 工程 );， 以 便 了 解 竞争 对 手 的 新 的 技 
术 创 新 。 此 外 ， 互 联网 提供 了 竞争 对 手 情报 的 大 量 来 源 ， 因 为 许多 公司 的 网 页 
上 都 包含 了 新 产品 信息 和 其 他 正式 发 布 的 信息 。 

通常 人 们 会 对 竞争 者 情报 部 门 收集 竞争 对 手 信息 的 方式 提出 疑问 ， 当 企业 
状 人 以 任何 方式 盗窃 竞争 对 手 商业 秘密 时 ， 竞 争 对 手 情报 就 演变 成 非法 的 公司 
间谍 活动 。 通 常 在 合法 的 和 合乎 道德 的 行为 以 及 合法 的 但 不 道德 的 行为 之 间 存 
在 着 一 个 道德 的 界限 ， 虽 然 一 家 专门 从 事 竟 争 情报 收集 公司 的 总 裁 宣 称 ， 
99. 9% 的 情报 收集 都 是 合法 的 ， 但 是 毫 无 疑问 ， 有 些 人 和 有 些 企 业 在 收集 竞争 
对 手 情 报时 做 得 过 了 头 。” 
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关于 道德 的 批判 性 思考 


这 里 有 一 些 建 议 用 来 收集 竞争 对 手 情报 的 技术 :; (1) 获得 诉讼 案件 的 复印 
件 ， 其 中 可 能 有 款 利 于 竞争 对 手 的 文件 ， 这 些 法 庭 的 起 诉 文 件 是 一 些 公开 的 记 
录 ， 其 中 世 会 一 些 惊 人 的 细节 。 (2) 打 电 话 给 企业 改善 局 (Better Business 
Bureau) 询 同 是否 有 投诉 竟 争 对 手 的 文件 ， 比 如 欺骗 性 的 产品 宣传 或 可 上 绥 的 商 
业 活 动 等 。(3) 假装 成 记者 打 电 话 给 竞争 对 手 问 他 们 一 些 问题 。(4) 复制 竞争 
对 手 的 企业 内 部 通讯 ， 并 研究 这 些 材 料 。(5) 购买 一 股 竟 争 对 手 的 股票 ， 从 而 
可 以 得 到 它们 赠送 的 年 度 报 告 和 有 关 人 信息。 (6) 派 一 些 人 到 竞争 对 手 那 里 应 
Re. 并 路 听 他 们 间 一 些 特定 的 问题 。(7) KRESS RMA HR Pee. 

这 些 情报 收集 技术 中 ， 哪 些 是 不 道德 的 ? 为 什么 ?对 于 竞争 对 手 情报 活动 
应 遵循 的 道德 原则 ， 你 有 什么 建议 ? 





男 一 种 环境 扫描 的 重要 类 型 是 全 球 扫描 。 全 球 扫描 的 价值 在 很 大 程度 上 取 
决 于 组 织 的 全 球 活 动 规模 。 对 于 具有 重要 全 球 利益 的 公司 ， 全 球 扫描 必定 也 是 
很 重要 的 ， 因 为 世界 市 场 上 充满 了 复杂 的 和 动态 的 变化 ， 管 理 者 应 当 将 他 们 的 
扫描 范围 扩展 ， 以 便 获得 可 能 影响 组 织 的 全 球 力量 的 重要 信息 .中 有 的 组 织 如 
美国 后 头 公 司 (American Can) MIAA AF] (Mitsubishi Trading Compa- 
ny)， 拥 有 精心 管理 的 信息 网 络 和 计算 机 系统 ， 用 以 监控 全 球 市 场 的 变化 .加 

管理 者 用 来 扫描 国内 环境 的 信息 来 源 ， 对 于 全 球 扫 描 来 说 作用 有 限 ， 后 者 
要 求 管 理 者 的 视野 和 信息 来 源 全 球 人 化。 为 了 做 到 这 一 点 ， 他 们 可 以 订阅 信息 的 


WHR AUE SF A te AE ae eA at a A BB tl ET 
希望 的 摘要 信息 。 Ah. AE KENE TIA REM RR. A EJEA MH 
和 连续 的 全 球 信 息 更 新 ， 其 中 的 一 些 领域 可 能 是 管理 青 感 兴趣 的 。 


l. 什么 是 环境 扫描 ? 
2. fi ck eS ee Ne 
3. 作 么 情况 下 全 球 扫 描 是 一 种 重要 的 计划 工具 ? 





管理 者 能 够 用 来 评估 环境 的 第 二 种 计划 技术 是 预测 ， 预 测 是 组 织 计划 工作 
的 .个 重要 组 成 部 分 .管理 者 需要 预测 ， 它 使 他 们 能 够 有 将 地 预测 未 来 的 事 
tF. PRIS SR BET RRM (forecasts) AY DERE, Himi Bete pb. XER 
上 ， 组 织 环 境 的 任何 部 分 ， 无 论 是 一 般 的 还 是 具体 的 .都 是 可 预测 的 。 让 我 们 
SHR - THEA E ADET H La RHA BAR HM. 

预测 技术 MMR RT PAR, SPREE. A 
Cquantitative forecasting) is FA — 2A oes SI , a Rt Ze ae ROP) HE 
未 来 。 如 果 管 理 者 能 够 收集 到 足够 的 数据 时 ， 更 适合 于 应 用 定量 预 浏 技术 。 相 
i, SETTER (qualitative forecasting) #272 AS ABER WA A BI 
MRL RINSE. FETE A Ee OR A T R RE eS PR a, 
9 1 描述 了 一 些 常用 的 预测 技术 。 

今天 ， 许 秆 组 织 运 用 基于 互联 网 的 软件 在 预测 方面 进行 合作 ， 这 种 软件 称 
为 CFAR， 它 是 专门 用 来 进行 合作 预测 和 补 货 的 ,中 CFAR joy AGS 
提供 了 通过 互联 网 交换 数据 的 标准 方式 。 每 :- 个 组 织 都 依 启 它 自己 过 去 的 销 此 
粘 势 促销 计划 以 及 其 他 因素 米 计 算 对 特定 产品 的 需求 预测 ， 如 果 它 们 各 自 的 
预测 出 现 明 显 的 差异 〈 比 如 说 10 失 的 差异 )， 堆 告 商 或 制造 商 就 通过 互联 网 来 
交换 更 多 的 数据 和 给 出 艇 正章 见 ， 直 到 每 一 方 达到 更 准确 的 预测 结果 。 这 种 交 
五 式 的 合作 项 测 方 苇 帮助 观 方 的 组 织 更 好 地 进行 计划 工作 . 

MADAR ” 预 铀 的 目标 是 向 管理 者 提供 信息 ， 以 输 助 块 策 的 制定 。 上 让 
管 预 测 对 计划 工作 是 草 要 的 ， 担 是 管理 者 在 预测 趋势 和 预测 事件 方面 阁 不 总 是 
成 功 的 。" 

当 环 境 基 本 上 保持 稳定 时 ， 预 测 技术 通常 可 以 获得 很 准确 的 结果 。 环 境 越 
是 具有 动态 性 ,管理 者 预 铀 的 让 效 性 就 厅 能 越 差 。 此外， 预测 在 预 计 非 季节 性 
的 事件 方面 表 果 是 较 差 的 ， 这 些 事 件 包 括 经 济 症 条、 俩 然 事 件 、 不 连续 的 经 营 
PAR SM Feo. 

RAT AMRSS EK, PREPARA Ree BH, OR 
全 应 此 简单 的 预测 方法 ， 简 单 的 预测 方法 趋向 于 比 复 麻 方法 的 应 用 效果 更 好 ， 
因为 复 继 的 方法 时 党 错误 地 混 清 随机 数据 与 有 意义 的 信息 。 例 如， 总 部 位 于 圣 
Ph Se HT BY) EREB AR] (Emerson Electric}, HE AM Hi EA OR 
(Chuck Knight) 发现. 作为 公司 计划 过 程 的 … 个 组 成 部 分 的 预测 表明 ， 公 司 
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表 9 一 1 


预测 技术 


定量 预测 技术 

时 间 序列 分 析 用 数学 方程 拟 合 某 个 趋势 曲线 ， 依据 前 四 年 的 销售 数据 预测 下 
然后 根据 此 方程 预测 未 来 一 个 季度 的 销售 客 

回归 模型 根据 已 知 的 或 假设 的 变量 预测 找 出 能 够 预测 特定 销售 水 平 的 
另 一 个 变量 因子 《如 价格 、 广 告 支出 等 ) 

经 济 计量 模型 采用 一 组 回归 模型 模拟 经 济 的 ” 当 税法 修改 后 轿车 销售 量 的 
某 个 部 分 变化 

经 济 指标 采用 一 个 或 多 个 经 济 指标 预测 ”运用 GNP 的 变化 预测 可 支配 
经 济 的 未 来 状态 收入 的 变化 

普 代 效应 采用 数学 公式 预测 一 种 新 产品 “预测 DVD 播放 机 对 磁带 录像 
或 新 技术 怎样 、 何 时 ， 以 及 在 ”机 销售 量 的 影响 
什么 情况 下 将 替代 原 有 的 产品 
或 技术 

定性 预测 技术 

评审 小 组 意见 综合 和 平均 专家 的 意见 召集 公司 人 力 资源 管理 者 预测 

下 年 度 院 校 毕业 生 的 招聘 需求 

销售 人 员 意见 构成 综合 某 个 领域 销售 人 员 的 估计 ， 预测 下 年 度 工业 激光 器 的 销售 
以 确定 顾客 期 望 的 购买 意向 

顾客 评价 综合 依据 现 有 的 顾客 购买 情况 ”调查 某 家 制造 商 的 主要 轿车 经 
所 作 的 估计 销 商 以 决定 市 场 期 望 的 产品 品 

种 和 数量 








所 面临 的 现 争 ,不仅 来 自 国内 而 且 还 来 自 全 球 。 他 没有 用 任何 复杂 的 数学 方法 
来 得 出 这 个 结论 ， 只 是 依靠 公司 计划 过 程 已 经 收集 到 的 信息 。 第 二 ,将 预测 结 
果 与 不 变 的 趋势 相 比 较 ， 经 验 表明 ， 不 变 的 预测 通常 有 50% 的 准确 性 。 第 三 ， 
不 要 依靠 单一 的 预测 方法 ， 应当 采 用 几 种 模型 来 预测 ， 然 后 将 结果 进行 平均 ， 
特别 是 在 进行 长 期 预测 时 更 是 如 此 。 第 四 ， 不 要 假定 你 能 够 准确 地 识别 趋势 的 
转折 点 ， 通 常 趋势 的 转折 点 是 由 随机 的 事件 引起 的 。 第 五 ， 缩 短 预测 期 间 有 助 
于 改进 预测 的 准确 性 ， 预 测 的 准确 性 随 着 预测 期 间 的 延长 而 下 降 。 第 六 ， 请 记 
住 ， 蔬 测 是 一 种 管理 技能 ， 正 如 其 他 的 技能 一 样 ， 它 是 可 以 通过 实践 不 断 改进 
的 。 市 场 上 可 以 买 到 的 容易 使 用 的 预测 软件 通常 都 不 需要 更 多 的 数学 知识 ， 虽 
然 总 得 处 理 少量 的 数据 。 解 释 预 测 结 果 和 将 预测 信息 纳 人 计划 决策 同样 是 经 理 
而 对 的 挑战 。 














管理 者 坦言 
Wi Ht - 拉 辈 尔 (David Raphael) 
拉 裴 尔 经 理 与 营销 服务 公司 管理 主任 ， 澳 大 利 亚 巴尔 格拉 替 市 





描述 你 的 工作 

我 们 的 业务 是 公司 教育 。 作 为 管理 主任 ， 我 管理 着 业务 的 成 功 。 这 包括 分 析 市 场 、 发 
现 新 领域 ， 以 及 举办 研讨 班 。 研讨 班 的 主题 是 各 种 各 样 的 ， 有 “咨询 式 销售 ”、“ 成 功 的 客 
户 管 理 ”、“ 优 质 客户 服务 ”等 等 。 


你 认为 未 来 的 管理 者 需要 何 种 类 型 的 技能 ? 

成 功 的 首席 执行 官 和 董事 会 一 级 的 管理 者 必须 能 够 分 析 市 场 和 预测 变化 。 然 后 为 其 下 
属 设 定 实际 的 、 可 度量 的 目标 ， 建 立 系统 和 过 程 以 使 生产 率 最 大 化 ， 理 解 和 使 用 最 新 的 业 
务工 具 ， 开 发 公司 与 众 不 同 的 利 基 ， 以 及 掌握 一 些 中 导管 理 者 的 技能 。 

中 层 管 理 者 必须 理解 企业 的 目标 ， 向 下 属 提供 指导 使 之 实现 他 们 的 目标 ， 以 及 向 董事 
会 报告 企业 在 市 场 上 的 成 功 和 面临 的 挑战 。 


你 怎么 监控 和 评估 可 能 影响 你 履行 职责 的 外 部 变化 ? 

我 积极 地 倾听 顾客 的 意见 ， 询 问 他 们 的 业务 中 发 生 了 什么 变化 。 我 阅读 和 分 析 报 纸 、 
电视 新 闻 ， 以 及 互联 网 上 的 信息 。 我 利用 业务 模型 预测 利率 、 经 济 靖 条 或 繁荣 的 变化 趋 
势 。 最 后 ， 我 监控 和 关注 政府 政策 的 变化 ， 并 及 时 修改 我 的 业务 计划 。 


m 标杆 比较 


假定 你 是 一 位 有 才华 的 钢琴 师 ， 或 者 田径 短跑 选手 ， 为 了 提高 你 的 成 绩 ， 
你 希望 从 最 佳 表演 者 那里 学 到 一 些 宝 贵 的 东西 ， 所 以 你 观看 杰出 音乐 家 或 运动 
员 在 比赛 中 的 动作 和 技术 ， 这 就 是 我 们 打算 讨论 的 评估 环境 的 最 后 一 种 技 
术 标杆 比较 ‘benchmarking)。 这 种 方法 是 寻求 那些 具有 杰出 绩效 的 竞争 
对 手 或 非 竞 争 对 手 的 最 佳 实践 。 "标杆 比较 的 基本 思想 有 是， 管理 者 可 以 通过 分 
析 然 后 复制 领先 者 的 方法 来 改进 自身 的 质量 。 即 使 是 小 型 的 公司 ,也 可 以 通过 
标杆 比较 技术 获得 巨大 的 利益 。 例 如 ， 曼 科 公 司 (Manco, Inc.) 是 一 家 小 型 
电 缴 胺 带 生 产 商 ， 总 部 设 在 克利 夫 兰 。 它 把 沃 珀 特 、 鲁 伯 梅 德 和 百事 可 乐 公司 


作为 标杆 进行 比较 ， 为 什么 要 这 样 做 ? 答案 是 为 了 能 够 与 竞争 对 手 3M 公司 更 
有 效 地 竞争 。" 

标杆 比较 背后 的 历史 很 有 趣 ， 在 20 世纪 70 年 代 日 本 企业 积极 地 模仿 其 他 
企业 的 成 功 做 法 ,将 它们 访问 世界 上 其 他 公司 所 学 到 的 经 验 应 用 于 改进 自己 的 
产品 和 和 过程。 美国 施乐 公司 搞 不 清楚 日 本 的 复印 机 制造 商人 怎么 能 够 以 大 大 低 于 
施乐 公司 的 成 本 的 价格 在 美国 市 场 上 销售 中 型 复印 机 ， 因 此 施乐 公司 人 负责 制造 
的 主管 就 带领 一 个 团队 到 日 本 访问 ， 仔 细 研 究 他 们 竞争 对 于 的 成 本 和 过 程 。 研 
究 结 果 令 他 们 感到 震惊 .他们 的 日 本 竞争 对 手 在 效率 方面 大 大 领先 于 施乐 公 
司 ， 因 此 施乐 开始 运用 标杆 比较 来 分 析 与 日 本 企业 之 间 的 效率 差距 ， 从 而 使 目 
身 的 绩效 得 到 提升 。 今 天 像 美国 电话 电报 公司 (AT&.T)、 杜 邦 公司 ，、 福 特 公 
可 和 柯达 公司 等 企业 ， 都 将 标杆 比较 作为 一 种 标准 的 工具 ， 用 于 绩效 的 改进 。 
事实 上 .有些 公司 还 选择 了 一 些 与 众 不 同 的 标杆 比较 的 合作 者 。 例 如 ， 西 南航 
宣 公 司 就 研究 了 赛车 小 组 怎么 用 15 秒 钟 就 完成 了 轮胎 更 换 的 过 程 ， 从 中 找到 
了 如 何 缩短 它们 的 登 机 和 离 机 时 间 的 方法 。IBM 研究 了 拉 斯 韦 加 斯 赌 城 的 运 





作 ， 从 中 受到 启发 改进 了 如 何 减 少 雇 员 盗 窃 的 方法 。 佐丹奴 控股 公司 
(Giordano Holdings Ltd. ) ， 一 家 总 部 设 在 香港 的 面向 大 众 服 装 市 场 的 制造 商 
AS tee. CRA SWZ a) (Marks & Spencer) 的 优质 优 价 概念 ， 以 利 米 特 
公司 的 销售 点 信息 采集 计算 机 系统 作为 标杆 ， 利 用 麦当劳 公司 的 菜单 方法 来 减 
少 自己 的 产品 结构 。 

标杆 比较 过 程 都 包括 哪些 步骤 ? 正如 图 9 一 1 所 示 ， 它 通常 包括 四 个 部 分 。 

1. 建立 标杆 化 计划 团队 。 团 队 最 初 的 任务 是 识别 什么 应 当 被 列 为 标杆 比 
较 的 对 象 ， 识 别 可 资 比较 的 组 织 以 及 决定 数据 收集 的 方法 。 

2. 团队 首先 从 内 部 收集 工作 方法 的 数据 ， 然 后 从 外 部 收集 其 他 组 织 的 相 
应 数据。 

3. 通过 数据 分 析 确 认 绩 效 的 差异 和 造成 差异 的 原因 。 

4. 制定 和 实施 行动 计划 ， 最 终 达 到 或 超过 其 他 组 织 的 标准 。 





资料 来 源 ，Based on Y. K. Shetty, “Aiming High; Competitive Benchmarking for Superior Per- 
formance, ” Long Range Planning. February 1993, p. 42. 


管理 者 或 者 标杆 化 团队 怎么 从 其 他 组 织 中 收集 数据 呢 ? "首先 ， 你 需要 决 
定 你 究竟 要 与 谁 进行 比较 。 利 用 你 与 顾客 、 供 应 商 和 雇员 的 接触 网 络 ， 征 求 他 
们 的 意见 ， 看 看 谁 是 适合 你 进行 标杆 比较 的 最 佳 公 司 。 贸 易 协会 和 产业 专家 通 
常 知 道 哪 些 组 织 是 最 优秀 的 ， 那 些 获 得 过 地 区 或 国家 质量 奖 的 公司 可 以 作为 潜 
在 的 标杆 比较 对 象 。 还 可 以 利用 竞争 对 手 网 站 上 提供 的 丰富 的 信息 资源 ， 许 多 
公司 网 站 描述 了 正在 开发 的 新 产品 或 服务 ， 通 常 还 包含 可 供 分 析 的 财务 信息 。 
此 外 ， 专 家 还 建议 ， 管 理 者 不 要 忽略 与 其 他 组 织 发 展 合作 伙伴 关系 的 可 能 性 ， 
以 便 分 享 标杆 比较 的 数据 。 显然 ， 这 种 合作 伙伴 关系 必须 建立 在 互利 的 基础 
上 ， 不 过 ， 如 果 你 在 寻求 改进 你 的 客户 满意 度 ， 而 且 你 已 经 有 了 一 个 很 大 的 客 
户 基 础 ， 你 就 可 以 和 其 他 的 具有 互补 性 的 组 织 交 换 数 据 。 

管理 者 怎么 确保 他 们 的 标杆 化 的 努力 是 有 效 的 呢 ? 表 9 一 2 列 出 了 一 些 改 
进 的 建议 。 


小 测验 


4. 预测 作为 一 种 计划 技术 怎 必 才能 更 有 效 ? 
5 标杆 比较 过 程 都 包 委 什么 内 容 ? 
6. 管理 者 怎么 从 其 他 组 织 获 得 数据 ? 


ww 分 配 资源 的 技术 





$ 9 一 2 改进 标杆 比较 工作 的 建议 





: 将 标杆 比较 工作 与 战略 目标 联系 在 一 起 

' 组 成 合理 规模 的 团队 一 一 6 一 8 人 的 团队 是 最 有 效 的 

: 吸收 将 受到 标杆 比较 直接 影响 的 人 员 加 入 团队 

» 聚焦 于 具体 的 、 针 对 性 的 问题 ， 而 不 是 宽 深 的 、 一 般 性 的 问题 
» 设 定 符合 实际 的 时 间 表 

: 仔细 确定 标杆 比较 的 对 象 

， 当 与 适当 的 人 员 接 触 收 集 标杆 比较 信息 时 ， 要 遵守 适当 的 约定 
: 不 要 收集 过 量 的 、 不 必要 的 数据 

' 分析 数 据 背 后 的 过 程 而 不 仅仅 是 数据 本 身 

10. 确定 标杆 比较 目标 并 确保 所 采取 的 行动 能 够 实现 目标 


3 





tM. Based on J. H. Sheridan. “Where Benchmarkers Go Wrong.” Industry Week. March 15, 
1993, pp. 28— 34, 





正如 我 们 在 第 7 章 中 指出 的 ， 一旦 组 织 确 立 了 它 的 目标 ， 计 划 工 作 的 一 个 
重要 方面 就 是 关注 实现 目标 的 手段 ， 即 决定 怎么 实现 目标 ,在 管理 者 能 够 组 织 
和 引导 目标 的 实现 过 程 之 前 ， 他 们 必须 拥有 资源 。 资 源 (resources) 是 一 个 组 
织 的 资产 ， 它 包括 财务 资源 (债务 、 权 益 、 留 存 收 益 ， 以 及 其 他 金融 资产 )、 
物质 资源 (设备 、 建 筑 物 、 原 材料 和 其 他 的 有 形 资 产 )、 人 力 资源 (经验 、 技 
能 、 知 识 和 人 员 的 素质 )、 无 形 资产 (商标 、 专 利 、 声 谷 、 品 牌 、 版 权 ， 以 及 
数据 库 ，， 还 有 结构 /文化 资源 (历史 、 文 化 、 工 作 系 统 、 工 作 半 系 、 相 互信 任 
水 平 、 政 策 以 及 组 织 结构 )。 怎 么 有 效 地 配置 这 些 资 源 ， 以 便 满 足 组 织 目 标的 
要 求 ， 这 就 是 我 们 要 在 本 章 中 考察 的 问题 。 管 理 者 可 以 从 大 量 分 配 资源 的 技术 
中 进行 选择 (这 些 技术 在 会 计 、 财 务 、 人 力 资源 管理 和 运营 管理 等 课程 中 都 有 
卡 及 )， 在 这 里 我 们 将 讨论 四 种 技术 ， 即 预算 、 排 程 、 熏 亏 平衡 分 析 和 线性 
规划 。 


我 们 中 大 多 数 人 都 有 一 些 关 于 预算 的 经 验 ， 虽 然 可 能 是 非常 有 限 的 。 在 我 
们 还 很 小 的 时 候 ， 可 能 就 已 经 知道 ， 除 非 我 们 仔细 地 安排 自己 的 “收入 "， 理 
则 一 周 的 零花 钱 可 能 半 周 就 花 完了 ， 

预算 (budget) 是 一 种 数字 性 的 计划 ， 用 以 对 特定 的 活动 分 配 资源 。 管 理 
者 通常 要 为 收入 、 费 用 和 大 型 的 资本 支出 ， 如 设备 ， 制 定 预算 。 预 算 有 时 还 被 
用 来 改进 时 间 、 空 间 和 材料 的 利用 ， 这 种 类 型 的 预算 通常 使 用 的 是 非 爹 额 的 数 
Fs MAT Dat. EA ALAR. 或 者 单位 产量 等 ， 这 些 术 语 常 被 用 于 每 天 、 每 
同 或 者 每 月 活动 的 预算 。 图 9 一 2 描述 了 管理 者 可 能 使 用 的 不 同类 型 的 预算 。 








为 什么 预算 这 么 流行 ? ee A aa A PR BY A A H 
05 4 PP Bh. RITER CE — LAP A AY a ERRERA. 
币 WMT., HR. Moc. Ast. 通常 是 经 常 使 用 的 度量 单位 ， 在 各 种 不 同 的 
部 门 ， 如 制造 、 营 销 、 市 场 研究 或 者 组 织 的 各 个 层次 上 ， 应 用 货币 化 的 预算 看 
来 是 惟一 可 行 的 。 预 算是 几乎 所 有 的 管理 者 都 要 使 用 的 一 种 计划 技术 ， 无 论 这 
些 管理 者 处 于 组 织 的 哪 一 个 层次 ， 它 是 一 种 重要 的 管理 活动 ， 因 为 它 强 制 性 地 
在 整个 组 织 范 围 推行 财务 的 纪律 和 结构 。 但 是 许多 管理 者 不 喜欢 制定 预算 ， 因 
为 他 们 感到 这 个 过 程 太 浪费 时 间 ， 不 灵活 ， 缺 乏 效率 和 缺少 效果 ， 那 么 怎 
么 改进 预算 过 程 呢 ? 表 9 一 3 提供 了 一 些 建议 ， 诸 如 像 得 州 仪 左 、 宜 家 RR 
添 这 样 的 组 织 ， 就 采用 了 其 中 的 一 些 建议 来 改进 它们 的 预算 过 程 。 





woi 改进 预算 的 建议 
。 保持 灵活 性 | 

。 是 目标 驱动 预算 ， 而 不 是 预算 驱动 目标 

* 在 整个 组 织 范围 内 协调 预算 


* 在 适当 的 条 件 下 应 用 预算 /计划 软件 
. 记 住 ， 预算 只 是 一 种 工具 
. 记 住 ， 利 涧 来 自 机 智 的 管理 ， 而 不 是 因为 用 预算 杠 住 了 它们 





如 果 你 抽出 几 天 时 间 来 观察 领班 或 者 部 门 管理 者 ， 你 会 发 现 他 们 在 定期 地 
制定 详细 的 资源 分 配 计 划 ， 比 如 从 事 什 么 活动 ， 哪 些 订单 需要 完成 ， 谁 来 完 
成 ， 什 么 时 间 完 成 ， 等 等 。 这 些 管理 者 就 是 在 做 我 们 称 为 排 程 (scheduling) 
的 工作 .在 本 章 中 我 们 将 考察 一 些 有 用 的 排 程 工具 ， 包 括 甘 特 图 、 负 荷 图 、 
PERT 网 络 分 析 ，。 

HM HWM (Gantt chart) 是 在 20 世纪 初期 由 亨利 ， 甘 特 Henry 





Gantt) Le Py BB a E He OY By PAR AY. A Pte FE 9 HE 
TRR. EEP RE RA. AA R te) A hs AA a HT A RE A HE 
as fe WE WTA) EA. 和 包 插 计划 的 和 实际 的 。 甘 特 图 直观 地 表明 什么 时 候 任 
务 应 该 开始 进行 ， 并 与 实际 的 过 程 进行 比较 。 这 是 一 种 虽然 简单 但 是 非常 重要 
的 工具 ， 它 使 得 管理 者 能 够 很 容易 地 摘 清 什么 活动 已 经 在 进行 ， 以 及 评估 哪些 
活动 提 六 完成 了 、 可 能 推迟 或 者 接 进 诬 计 划 在 进行 。 

图 9 3 夯 出 了 一 个 简单 的 书籍 生产 过 程 的 甘 特 图 ， 它 是 由 一 家 出 版 公司 
的 符 理 者 开发 的 ， 时 间 是 以 月 为 单位 ， 标 在 图 的 上 方 ， 主 要 的 工作 福 动 在 左边 
从 上 到 下 依次 列 出 。 计划 工作 包括 决定 完成 整个 书籍 需要 从 事 哪 些 活动 ， 这些 
滞 动 的 诡 序 是 什么 ， 以 及 每 种 活动 应 该 在 什么 时 间 开 始 和 结束 。 这 里 样 条 的 长 
度 对 应 着 时 间 的 框架 ， 反 映 出 计划 的 顺序 ， 样 条 中 暗色 的 部 分 代表 实际 的 进 
展 。 甘 特 图 可 以 作为 一 种 控制 工具 ， 因 为 管理 者 可 以 从 图 上 看 到 计划 与 实际 的 
皮 站 在 本 例 中 ， 封 面 的 设计 和 校 样 的 打印 都 落后 于 进 诬 计 划 ， 封 面 设 计 大 的 
落后 3 周 ， 校 样 的 打印 大 约 落 后 2 周 。 给 出 这 些 信 息 ， 管理 者 或 许 需 要 采取 
些 行 动 来 虹 补 损失 的 时 间 ， 从 而 确保 在 未 来 不 再 发 生 延 迟 。 同 时 管理 者 还 可 以 
质 期 ， 如 果 不 采 取 任 何 措施 的 话 ， 书 籍 至 少 要 比 计划 推迟 2 周 出 版 。 





è 
报告 点 数据 





负荷 图 负荷 围 (load chart) 是 一 种 改进 的 甘 特 图 ， 它 不 是 在 纵 轴 上 列 
出 活动 ， 而 是 列 出 全 部 部 门 或 者 是 特定 的 资源 。 这 种 安排 使 管理 者 可 以 计划 和 
控制 能 力 的 利用 ， 换 言 之 ， 负荷 图 是 对 各 工作 区 的 能 力 进行 排 程 。 

例如 图 9 一 4 给 出 了 一 个 包含 6 个 生产 编辑 的 负荷 图 他们 在 同一 家 出 版 
公司 中 每 个 编辑 都 负责 生产 和 设计 几 本 书籍 。 通过 考察 负荷 图 ， 执 行 编辑 管 


编辑 月 份 
2 3 4 5 6 
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FA eH ithe 6 te ee oe ft ae a ys PA a Je) Oe A OB th TK 
fF. 80 RT A BY FB Se HEARE A fa). BT RAT ES REARS e 
项 月 或 者 接受 新 的 项 目 但 推迟 已 经 在 进行 的 某 个 项 目 . 或 者 是 安排 编辑 加 
班 ， 还 可 能 是 座 用 新 的 生产 编辑 。 上 从 图 3 一 4 中 可 以 看 出 ， 只 有 安东尼 和 典 和 黄 
择 斯 往 末 来 6 个 月 中 的 任务 是 饱满 的 ， 其 他 编辑 都 有 某 种 程度 的 空 亲 时间， 可 
以 接受 新 的 奈 目 或 者 是 支援 其 他 编辑 的 工作 。 


ae 小 测验 
7. 管理 者 可 幼 配 哪些 类 型 的 资源 ? 
8. 为 什么 预算 是 一 种 很 流行 的 资源 分 配 工 具 ? 
9. 比较 甘 特 图 和 负荷 图 。 





PERT 网 络 分 析 只 要 活动 的 数量 较 少 并 由 与 独立 ， 甘 特 图 和 负荷 图 都 是 
很 有 六 的 . 但是 ， 如 果 管 理 者 要 计划 PARA. Lee. BA. 、 实 
施 成 李 闭 三 计 划 或 者 开发 新 产品 ， 那 就 要 求 协 调 来 自 市 场 、 制 造 各 产品 设计 部 
门 的 输入 ， 这 样 的 计划 要 协调 成 百 其 至 土 千 的 活动 。 其 中 一 些 活 动 必 须 同时 进 
行 ， 务 .- 些 活动 只 有 在 它 的 紧 前 活动 完成 以 后 才能 并 始 。 人 例如， 我 们 要 建造 
ER. BRATS RH SERA, 那么 管理 者 怎么 对 复杂 的 
m A EAT AEP? 这 就 要 用 到 计划 评审 技术 “the program evaluation and review 
ieechnigue，PERT}， 这 种 方法 非常 适用 于 复杂 项 目的 进度 计划 。 

PERT A (PERT network》 是 一 种 流程 型 的 图 形 ， 它 描述 了 项 上 月 活动 
的 磊 序 和 时 间 ， 有 时 还 加 入 相应 的 成 本 数据 。 运用 PERT 网 络 ， 管 理 者 必须 
想 清 楚 都 有 鄂 些 更 和 做 的 事情 ， 块 定 每 个 事件 之 间 的 相互 依赖 关系 以 及 识别 潜在 
的 问题 点 ， PERT 还 使 得 比较 不 同 的 活动 在 时 间 和 成 本 方面 的 效果 变 得 相对 容 
m. AE, PERT 使 得 管理 者 能 够 监控 项 上 自 的 进度 ， 识 别 可 能 的 撼 颈 ， 以 及 必 
= By We] Bh BE Ie ee He it RU BE FT 

H on fo] FQ PERT PLR. PRR BO RIB, MEE Cevents), EB 
一 个 节点 ， Rede 7 EB Boe a, 活动 【activities) ， 代表 了 有 从 一 个 事件 到 
A PS At E, 它 需 要 花费 时 间 积 耗费 资源 :松弛 有 时间 slack time), 是 
单个 活动 在 不 影响 整个 项 目 完 工期 的 前 提 下 可 能 被 推 壕 完成 的 最 大 时 间 ; 关键 
路 线 《critical path)， 是 PERT 网 络 图 中 占用 时间 最 长 的 一 系列 相互 入 接 的 事 
件 ， 处 于 关键 路 线 上 的 事件 ， 其 完成 时 间 的 任何 延迟 都 将 推迟 整个 项 目的 完 
成 ， 换 言 之 ， 关 键 路 线 上 活动 的 松弛 时 间 为 替 。 

开发 … 个 PERT 网 络 。 要 求 管理 者 识别 完成 项 目 所 需 的 所 有 革 键 活动 ， 
按照 发 生 的 次 序 排列 它们 ， 估计 每 项 活动 揭 完 成 时 间 。 表 9 一 4 说 明了 这 个 过 
FE AY AE . 

“XR PERT 项 目 都 是 复杂 的 和 包含 大 量 活 动 的 ， 这 种 复杂 的 计算 可 
以 利用 专门 的 PERT 软件 来 进行 ， 让 我 们 通 坟 一 个 简单 的 例子 来 看 看 PERT 
网 络 技术 的 机 理 。 很 定 你 是 一 个 建筑 公司 的 辆 筛 ， M OE R — Be Op ZS Bs A Be 
造 ， 因 为 时 间 就 是 金钱 ， 所 以 称 必 须 瑞 定 完 成 这 座 办 公 楼 需要 多 长 时 间 。 你 已 
经 确定 了 具体 的 活动 和 事件 ， 表 9 一 -5 描述 了 建筑 项 自 中 的 主要 和 事件 ， 以 及 你 


表 9 一 4 开发 PERT 网 络 的 步骤 


1. 识别 完成 项 目的 每 一 项 必须 从 事 的 活动 。 每 项 活动 的 完成 导致 一 系列 的 事件 或 
结果 

2. 决定 事件 完成 的 顺序 

3. 描绘 活动 从 开始 到 结束 的 流程 图 ， 确 定 每 项 活动 及 其 与 其 他 活动 的 关系 。 用 圆 图 
表示 事件 ， 用 箭 线 表示 活动 。 这 一 步 的 结果 就 是 称 为 PERT 网 络 的 流程 图 

4. 计算 完成 每 项 活动 的 时 间 估计 。 这 是 对 下 述 活动 时 间 参 数 的 加 权 平均 ， 最 佳 时 间 
估计 (mu)， 活 动 在 理想 条 件 下 的 持续 时 间 ， 最 大 可 能 时 间 估计 (上 ),， 正常 条 件 下 活动 
的 持续 时 间 ; 悲观 时 间 估计 (1,)， 在 最 坏 可 能 的 条 件 下 活动 的 持续 时 间 。 然 后 按照 下 列 
公式 计算 期 望 的 活动 时 间 Cr): 


= chia tt 


5 利用 包含 每 项 活动 的 时 间 估 计 的 网 络 图 ， 决 定 每 项 活动 和 整个 项 目 开 始 和 结束 日 
期 的 进度 计划 。 在 关键 路 线 上 的 任何 延迟 都 要 引起 密切 关注 ， 因 为 它 可 能 导致 整个 项 目 
的 延迟 





对 每 项 活动 期 望 时 间 的 估计 。 图 9 一 5 描述 了 相应 的 PERT 网 络 ， 图 中 的 数据 
是 基于 表 9 一 5 的 数据 。 你 现在 可 以 计算 每 一 条 活动 路 线 的 时 间 长 度 了 ， 它 们 





依次 为 ， 
A-B-C-D-1-]-K (44 W) 
A-B-C-D-G-H-J-K (50 J) 
A-B-C-E-G-H-J-K (47 周 ) 
A-B-C-F-G-H-J-K (47 H) 
R 9 一 5 建造 办 公 楼 的 PERT 网 络 
A 批准 设计 和 得 到 开工 许可 10 = 
B 挖 地 下 车 库 6 A 
C 措 脚 手 架 和 外 墙 板 14 O B 
D 砌 墙 6 C 
E 安装 窗户 3 € 
F 吊装 屋顶 3 c 
G 内 部 布线 5 D, E, F 
H 安装 电梯 5 G 
I 铺 地 板 4 D 
J 上 门 和 内 装修 3 I, H 
es 与 大 楼 物业 管理 办 理 移 交 I J 
o—*—-0 
ei. Di ->00 





10 6 Wi 
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建造 办 公 楼 的 PERT 网 络 





. . = M ta 4 
. a oe 6 


(RAT PERT 28 BR. a EA oh a Pe AA ETT. UE PO Sc 
Raa A 50 Tal. RBA OA RR RRJ Ba A-B- 
C D- H-J-K. ERE E OE oh YB) SE 1 BD. RS A Oe SR 
LE ff SF PE oe BS fa) 9 ER AR HEGRE POH Se RR ATI) Ct i. Se BB 
fe EAW FR Pe ST a>, OS RR EC RE BO 6 周 
Atle iii 不 是 4 AAT fal. SPR HS LAR AHA. ta? 天 为 这 个 
Be 4S ub fe PRE THRE RT? 周 而 丰 是 和 周 时 间 控 地 下 车 库 的 话 
(事件 3) 就 会 使 整个 项 目的 党 工 时 间 推 迟 。 正 是 这 种 不 同 的 影响 ， 使 得 项 目 
管理 者 齐 项 目 和 实施 过 程 中 瑚 要 不 断 重 新 加 到 进度 计划 上。 如 果 管 理 青 需 要 缩短 
50 周 的 项 生 完 成 时 间 ， 他 就 需要 关注 关键 线路 上 的 活动 ， 看 看 它 人 能 不 能 完成 
得 更 快 HE, 管理 者 怎么 做 到 这 一 点 呢 ? HB. PED MBB Se 
时 间 的 非 关 鱼 路 线 医 动 中 ， 抽 调资 源 来 支持 关键 路 线 上 的 活动 。 


BS 重 亏 平衡 分 析 


Glory 食品 公司 (www. gloryloods. com) HFS FBI EBS 
te BR AI a AS RE oh T AE SAI A SR a. BD ER E SU A IE 
PAREMA. AS TMS Chreakeven analysis) 是 :种 广 活 应 用 的 资源 分 
Ace A. EV OH DARA Re Se ey. 

组 与 半生 分 析 的 计算 很 简单 ， 但 是 它 对 管理 上 省却 很 有 价 佣 ， 因 为 它 指 出 了 
WA. MERA ZR, NTU RAS YP Oe (BE), 管理 者 需要 做 
道 ， 产品 的 单位 价格 CPL eT EAR (VC}， EO & BB OE a 
(TRO), PER St AD Se BB UR A HR RE Se Se a as ot RAB TO Oe 
= Ab ALA PA BB SD. MERERI ERE., AERE SO A E 
MARA. CR. AS APR, A Pa BSH RR 
本 ， 上 包括 原 材料 成 本 ， 劳 动力 成 本 和 能 源 成 本 。 

年 志平 交战 可 以 借助 图 彤 方法 内 计算 ， 或 者 采用 下 述 公 式 来 计算 ， 


这 个 公式 告诉 我 们 : C1) 妆 我 们 以 超过 全 部 单位 可 变 成 率 的 价格 销 千 产品 
时 ， 在 登 亏 平生 点 上 全 部 收 人 等 于 全 部 成 本 。(2) 销售 价格 与 可 蛮 成 本 的 差异 
捷 以 销售 的 单位 数 等 于 固定 成 本。 让 我 们 通过 一 个 例子 来 进 .- 步 考察 一 下 这 个 
计算 过 程 . 

假定 米 格 尔 冲 印 服务 公司 冲印 每 张 眼 片 的 收费 是 0. 1 SS. AS a p m 
定 戌 本 是 每 年 27 000 美 元 ， 冲 印 每 张 照片 的 可 变 成 本 是 0.04 at, MW KR 
公司 能 够 计算 出 它 的 豆 亏 平生 点 是 27 0007 (0. 1—0. 04) 一 45 AK BAB, ak 
者 当年 收 和 人 达到 45 000% jigit (45 AGAR *O.1 美元) RMSE SH, a 
其 系 表明 在 图 9 5 的 图 形 中 ， 

作为 ' 种 计算 工具 ， 人 盈亏 平衡 分 析 能 够 帮助 米 构 和 尔 公 司 说 立 它 的 销 骨 目 
标 。 例 如 公司 可 能 会 先决 定 它 所 希望 的 利润 ， 然 后 计算 达到 这 样 的 利润 天 要 多 
ERIH ROKE. BSR MS) PTT ARERR A. WE BAT Te RS 
HRGKS. ER RAE ADE RTE KAR SP. REA EE ae 
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套利 的 状态 下 ， 它 能 够 损失 多 大 的 销售 基 而 不 至 于 低 于 极 亏 平衡 点 ， 
m 线性 规划 


FE 米尔 ， 布 斯 曼 管 理 着 一 家 生产 两 种 桂花 香味 的 家 用 芳香 产品 工厂 ， 一 种 
产品 是 蜡烛 ， 另 一 种 产品 是 成 盒 的 香味 木片 。 生 意 的 状况 不 错 ， 她 能 够 将 生产 
出 的 产品 全 部 卖 掉 。 她 所 面临 的 问题 是 ， 成 盒 的 香味 本 片 和 蜡烛 是 在 同一 个 制 
造 部 门 中 进行 生产 ， 每 一 种 产品 应 该 生产 多 少 才能 使 利润 最 大 化 。 卡 米尔 可 以 
用 线性 规划 incar programming? 来 解决 她 的 资源 分 配 问 题 ， 

虽然 线性 规划 能 够 解决 我 们 的 上 述 问题 ， 但 是 它 不 能 用 于 解决 所 有 的 资源 
分 配 问 题 ， 因 为 它 要 求 资源 必须 是 有 限 的 ， 产 出 的 目标 必须 是 产 出 的 最 优化 ， 
必须 存在 将 资源 组 人 台 起 来 以 创造 产 出 的 多 种 可 供 选 择 的 组 合 ， 以 及 变量 之 则 全 
在 线性 关系 〈 一 个 变量 的 变化 必须 引起 其 他 变量 成 比例 的 变化 )。 "对 于 卡 米 
尔 的 企业 来 说 ， 最 后 一 个 条 件 是 满足 的 ， 也 就 是 说 ， 用 两 倍 的 原材料 和 工时 可 
以 生产 两 个 单位 的 家 用 芳香 产品 。 

线性 规划 能 够 解决 什么 类 型 的 问题 呢 ? 它 能 够 解决 一 类 相当 广泛 的 资源 分 
配 问 题 ， 包 括 选 择 运费 最 低 的 运输 路 线 : 将 有 限 的 广告 预算 分 配给 不 同 的 产品 
品牌 ; 将 人 员 在 不 同 的 项 目 之 间 最 佳 地 配置 以 及 在 有 限 的 资源 下 如 何 确定 最 
佳 的 产品 组 合 。 让 我 们 回 到 卡 米 尔 的 问题 上 ， 看 看 线性 规划 是 否 能 够 帮助 她 解 
决 这 个 问题 。 幸 运 的 是 ， 她 的 问题 相对 简单 ， 因 此 我 们 可 以 通过 手工 计算 很 快 
地 解决 它 ， 而 对 于 复杂 的 线性 规划 问题 ， 有 专门 设计 的 计算 机 程序 用 于 求解 最 
佳 方案 。 

首先 我 们 需要 建立 卡 米 尔 的 问题 的 条 件 ， 卡 米尔 的 香味 木片 每 盒 的 边际 利 
润 是 10 美元 ， 芳 香 晴 烛 的 边际 利润 是 18 美元 ， 从 而 卡 米 尔 能 够 根据 这 些 数据 
建立 她 的 目标 函数 ,使 利润 一 10P 十 185S 最 大 化 。 这 里 PP 是 香味 木片 的 盒 数 ， 
S 是 芳香 蜡烛 的 数量 ,目标 函数 是 一 个 简单 的 代数 方程 ， 可 以 据 此 估计 各 种 拟 
议 中 的 备 择 方案 的 结果 。 此 外 ， 卡 米尔 知道 每 一 种 芳香 产品 在 每 一 个 部 门 的 生 
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产 花 费 的 时 间 ， 以 及 每 个 部 门 每 月 的 产能 〈 制 造 部 门 的 产能 是 1 2007) AT, $e 
配 部 门 的 产能 是 900 小 时 ) ( 见 表 9 一 6)。 这 里 ， 生 产能 力 的 数量 是 作为 约 训 
条 件 。 现 在 卡 米尔 能 够 建立 她 的 约 东 方程 了 。 

2P+4S=1 200 

2P+2S8S=—900 
当然 ， 卡 米尔 还 应 当 加 人 Po Al S20 的 约束 和 条件， 因为 每 一 种 芳香 产品 的 
产量 都 不 能 小 于 0. 


R 9 一 6 芳香 产品 的 生产 数据 





制造 部 门 2 er a. 1 200 


装配 部 门 2 2 900 
单位 利润 (美元 ) 10 18 


KOR FAP aT ER ( 见 图 9 一 7) 。 其 中 深 色 的 区 域 代 表 选 择 ， 它 不 
能 超过 每 个 部 门 的 最 大 能 力 。 这 意味 着 什么 ? 让 我 们 首先 看 看 制造 约束 曲线 
BE。 我 们 知道 全 部 制造 能 力 是 1 200 小 时 ， 因 此 如 果 卡 米尔 决定 全 部 生产 盒 装 
香 片 ， 她 能 够 达到 的 最 大 产量 是 600 个 单位 (1 200 小 时 二 2 小时， 后 者 是 生 
产 一 个 僵 装 香 片 所 要 求 的 时 间 )。 如 果 她 决定 全 部 生产 芳香 蜡烛 ， 她 最 多 能 生 
产 300 个 单位 (1 200 小 时 二 4 小 时 ， 后 者 是 生产 单位 芳香 蜡烛 的 工时 )。 卡 米 
尔 面 对 的 其 他 约 东 条 件 是 装配 能 力 ， 以 直线 DF 来 表示 。 如 果 卡 米尔 决定 全 部 
生产 盒 装 香 片 ， 她 最 儿 可 以 生产 装配 450 个 单位 (900 小 时 产能 二 2 小 时 ， 后 
者 是 单位 装配 工时 )。 同 样 地 ， 如 果 卡 米尔 决定 全 部 生产 芳香 蜡烛 ， 她 最 多 可 
以 生产 装配 450 个 ， 因 为 芳香 蜡烛 的 单位 装配 工时 也 是 2 小 时 。 产 能 的 约 东 给 
出 了 卡 米 尔 可 选择 方案 的 可 行 域 ， 她 的 最 优 资源 分 配方 案 定义 在 可 行 域 的 某 个 
角 上 。 点 C 提供 了 满足 约 东 条 件 的 最 大 利润 的 方案 。 我 们 怎么 知道 的 呢 ? 在 
点 A 利润 是 0〔 什 么 都 不 生产 )， 在 点 了 B 利 涧 是 5 400 美 元 (300 个 芳香 蜡烛 x 
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图 9 一 7 ”线性 规划 问题 的 图 解法 








每 个 18 美元 的 利润 十 0 SRSA MMT —5 400K TD. ERD. ANH 
4 500370 (450 RARER < Baw 10 美元 的 利润 十 0 个 芳香 蜡烛 的 利润 一 
4 500 美 元 )。 担 是 在 点 对， 利润 是 5 700 美 元 (150 PS we HK HP O18 美元 
的 利润 + 300 BRR X BA 10 美元 的 利润 一 5 700 美 元 ) 。 
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> 现代 计划 技术 


今天 的 管理 者 面 对 着 在 动态 和 复杂 的 环境 下 进行 计划 的 挑战 ， 有 两 种 计划 
技术 适合 于 这 种 类 型 的 环境 ,它们 是 项 目 管 理 和 脚本 计划 。 这 两 种 技术 都 强调 
条 性 ， 在 组 织 所 处 的 上 述 环境 和 下， 它们 对 制定 更 有 效 的 计划 来 说 是 非常 重 
BERI., 


AR RAE H R, Re E R A LR OE 
(Purple Moon) PIPE EK ia FE KI t ftaa REE H LEP RATA. We 
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AMR AM Piel, MAR KAL SPR RASH PARS. BAH 
A. ARM (project management) 是 使 项 目 活 动 按 时 间 进 行 、 不 宽 厂 预算 
和 符合 规范 的 -- 种 管理 活动 

越 来 越 名 的 组 织 运 用 项 目 管理 ， 因 为 这 种 方法 更 适合 乘 性 和 迅速 响应 市 场 
村 会 的 要 求 。 当 组 织 实施 的 项 目 具 有 和 独特 性 、 有 具体 的 截止 日 期 、 任 务 之 间 包 
合 复 隶 的 相互 关系 、 要 求 特殊 的 技能 以 及 具有 临时 的 性 质 时 ， 项 目 通 常 不 能 照 
搬 通 用 于 正式 组 织 例 行 活动 的 计划 程序 ， 而 是 要 用 项 目 管理 来 有 效 地 实现 项 目 
上 朋 标 。 那 么 项 目 管 理 过 程 都 包 舍 哪些 要 素 呢 ? 

项 目 管理 过 程 ”宇和 典 型 的 项 目 中 ， 工作 是 由 项 目 团 队 实 施 的 ,团队 成 员 来 
和 四 各自 的 工作 领域 ， 他 作 向 项 目 经 理 报告 ， 项 目 既 理 协调 各 个 部 门 参 与 项 员 的 
活动 。 当 项 目 团 队 完 成 了 项 目 自 标 以 后 ,团队 就 解散 ， 团队 成 员 又 转 穆 到 其 他 
项 目 上 ,或 者 返回 他 们 诛 米 的 工作 额 域 。 

项 目 计 划 过 程 的 基本 特征 反映 在 图 9 一 8 中 。 过 程 开始 于 清晰 的 定义 项 目 
的 目标 ， 这 一 步 的 必 世 性 在 于 ， 管 理 者 和 团队 成 员 需 要 清楚 组 织 对 他 们 的 期 
组。 然 语 ， 需 要 确定 完成 项 目的 活动 和 需要 哪些 材料、 人 为 和 其 他 资源 ， 这 一 
步 可 能 曝 花 费 较 铸 的 时 间 ， 也 蚌 比 较 复 麻 的， 特别 是 当 项 目 是 独特 的 和 没有 上 历 
30] Rie Sah. 一旦 活动 得 到 确认 ， 进 一 步 需要 决定 活动 的 完成 


顺序 ， 哪 些 活 动 必 须 在 其 他 活动 之 前 开始 ? 哪些 活动 可 以 同时 进行 ? 这 一 步 通 
党 可 以 借助 流程 图 类 型 的 图 形 ， 如 甘 特 图 、 负 荷 图 和 PERT 网 络 来 辅助 进行 。 
下 一 步 是 进度 安排 ， 即 排 程 ， 这 时 需要 对 每 项 活动 的 时 间 进 行 估计 ， 并 将 这 些 
时 间 参 数 用 于 编制 整个 项 目的 进度 计划 和 完成 日 期 。 接 下 来 是 将 项 目 进度 计划 
与 目标 进行 比较 ， 作 出 必要 的 调整 ， 如 果 项 目 完成 时 间 太 长 ， 管 理 者 可 能 需要 
分 派 更 多 的 资源 在 关键 活动 上 ， 以 使 它们 完成 得 更 快 。 





oe et eM, Based on R.S. Russell and B. W. Taylor MI, Production and Operations Management ( Upper Saddle 


River. NJ: Prentice Hall, 1995). p. 287. 


今天 ， 项 目 管理 过 程 可 以 在 线 实 施 ， 因 为 有 大 量 基 于 互联 网 的 项 目 合作 软 
件 包 可 资 利 用 。 例 如 ， 有 一 种 称 为 OnProject.com 的 软件 ( www. 
onproject. com)， 就 允许 用 户 分 享 和 管理 关于 项 目的 信息 ， 蕉 至 供应 商 和 顾客 
都 可 以 成 为 项 目 管理 过 程 的 一 个 部 分 。 

项 目 管理 者 的 角色 项 目的 临时 性 使 得 对 项 目的 管理 不 同 于 管理 生产 线 或 
者 记 流 水 账 ， 即 使 拥有 复杂 的 、 计 算 机 化 的 和 在 线 的 排 程 程序 ,以 及 其 他 的 项 
目 管理 工具 ， 项 目 管理 者 的 角色 仍然 具有 挑战 性 ， 因 为 他 所 管理 的 人 员 同 时 还 
隶属 于 其 原来 的 部 门 。 项 目 管理 者 惟一 的 影响 力 是 他 的 沟通 技能 和 说 服 力 。 里 
情 粒 的 情况 是 团队 成 员 很 少 只 属于 一 个 项 目 ， 他 们 通常 属于 两 个 甚至 更 多 的 项 
目 ， 因 此 项 目 管理 者 的 一 个 重要 的 任务 ， 就 是 如 何 使 项 目 成 员 把 精力 集中 在 他 
所 管理 的 特定 项 目 上 。 


m 脚本 计划 


我 们 已 经 知道 ， 今 天 的 管理 者 监控 和 评估 外 部 环境 趋势 的 变化 有 多么 重 
要 。 当 他 们 评估 环境 时 ， 他 们 很 可 能 会 揭示 出 可 能 影响 组 织 当 前 和 未 来 运营 的 
问题 和 因素 ， 由 于 所 有 的 问题 和 因素 并 不 具有 同等 的 重要 性 ， 因 此 通常 需要 聚 
焦 在 有 限 的 、 最 重要 的 一 组 问题 和 因素 上 ， 并 在 此 基础 上 开发 出 基于 脚本 的 
方案 ， 

脚本 (scenario) 是 对 未 来 可 能 是 什么 样 的 一 种 一 贯 的 观点 。 开 发 脚本 可 
以 看 做 是 制定 一 种 权 变 计划 ， 即 如 果 某 些 事件 一 旦 发 生 ， 就 采取 相应 的 行动 。 
例如 ， 如 果 环 境 扫 描 揭示 出 美国 国会 对 提高 国家 最 低 工 资 的 兴趣 日 益 增 加 ， 肯 
je M0 (Shoney's Restaurants) 的 管理 者 就 会 建立 多 个 脚本 ， 以 评估 这 种 行 
动 可 能 的 结果 。 比 如 ， 如 果 最 低 工 资 一 旦 提高 到 每 小 时 8 美元 ， 它 会 对 公司 的 
人 工 成 本 产生 什么 影响 ? 如 果 提 高 到 每 小 时 9 美元 ， 又 会 怎么 样 ? 这 种 变化 对 
整个 餐饮 连锁 企业 的 净利 润 会 产生 什么 影响 ? 竞争 对 手 会 作出 什么 反应 ”不 同 
的 假设 导致 不 同 的 结果 ， 脚 本 计划 的 目的 不 是 试图 预测 未 来 ， 而 是 要 通过 在 不 
同 的 特定 条 件 下 演示 可 能 的 潜在 状况 来 降低 不 确定 性 .一 例如 ， 肖 尼 公司 就 针 
对 最 低 工 资 问题 ， 从 最 乐观 到 最 悲观 的 情况 开发 了 一 套 脚本 ， 在 此 基础 上 准备 
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宏 施 相应 的 战略 ， 以 保持 竞争 优势 。 一 位 从 事 脚本 计划 的 专家 指出 :“ 正 是 制 
定 脚 本 的 过 程 . 使 得 公司 经 理 们 重新 思考 和 摘 清 企业 环境 的 本 质 ， 而 且 是 以 己 
但 们 以 前 不 同 的 方式 来 达到 的 .”” 

虽然 脚 来 计划 对 于 可 预见 的 事件 来 说 是 很 有 用 的 ,但 是 要 预测 随机 事件 是 
很 困难 的 ， 真 正 的 随机 事件 或 失常 的 事件 实际 是 不 可 预测 的 。 例 如 ，1999 年 
发 生 在 中 国 台 湾 地 区 的 地 震 ， 挫 毁 了 大 量 的 芯片 制造 设备 ， 对 全 球 计算 机 制造 
商 产 生 了 严重 的 冲击 。 在 20 世纪 最 后 10 年 中 发 生 的 其 他 重要 随机 事件 ， 也 许 
要 数 艾 滋 病 的 快速 副 延 和 互联 网 的 迅速 普及 了 了 ， 而 对 于 21 世纪 将 会 发 生 什 么 
随机 事件 ， 是 很 难 预 见 的 。 尽 管 管理 者 预见 和 处 理 这 种 随机 事件 是 很 困难 的 ， 
但 是 他 们 不 愿意 处 于 完全 束手无策 的 状态 ， 表 9 一 7 列 出 了 一 些 在 预防 意外 事 
件 方面 的 建议 ， 


表 9 一 7 防备 意外 事件 


© 识别 潜在 的 意外 事件 

“确定 这 些 事件 的 任何 可 能 的 早期 指标 

* 设立 信息 收集 系统 识别 早期 指标 

© 事先 制定 出 适当 的 应 对 措施 (计划 ) 以 备 这 些 意外 事件 的 发 生 


计划 工具 和 技术 可 以 帮助 管理 者 更 有 信心 地 面 对 未 来 ,但 是 应 当 记 住 ， 所 
有 我 们 在 未 章 中 描述 的 技术 只 不 过 是 工具 ， 它 们 决 不 能 代替 管理 者 运用 所 获得 
的 信息 开发 有 效 计 划 的 技能 和 能 力 。 


小 测验 
13. 为 什么 项 目 管理 是 一 种 普 让 应 用 的 计划 技术 ? 
14。 列 出 项 目 计 划 过 程 的 基本 步骤 。 
15. 脚本 计划 对 今天 的 环境 有 哪些 用 考 ? 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
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王国 端 先 生 的 确 面 临 许多 挑战 。 但 是 ， 一 定 有 其 他 的 新 产品 机 会 可 以 使 其 所 在 的 公司 
重新 回 到 增长 的 道路 上 。 

他 应 当 设 法 发 现 那些 在 其 他 国家 获得 成 功 的 新 产品 ， 这 些 产 品 也 许可 以 应 用 于 中 国 市 
场 且 科 塘 公司 可 以 制造 ， 比 如 烤箱 。 一 旦 识别 出 这 些 潜在 的 新 产品 ， 通 过 市 场 调查 评估 消 
则 者 的 需求 应 当 不 是 很 困难 。 

如 果 消 费 者 需求 值得 注意 ， 王国 端 先生 应 当 通 过 和 导 亏 平衡 分 析 确 定 生 产 新 产品 的 可 行 
性 。 恕 果 可 行 ， 他 或 许 应 当 应 用 线性 规划 技术 确定 产品 组 人 台 以 实现 资源 的 最 佳 配 置 。 


= ih - WAR (Cindy Brewer) 
西 尔 斯 公司 培训 主管 ， FHP MNS HH 


王国 端 先生 已 经 证 明 他 是 一 个 有 效 的 管理 者 ， 他 应 当 能 够 适应 变化 的 环境 。 为 了 做 到 这 一 
点 ， 他 应 当 和 进行 某 种 类 型 的 环境 扫描 ， 以 确定 正在 出 现 的 趋势 ， 这 种 趋势 不 仅 出 现在 中 国 
市 场 上 ， 而 且 也 出 现在 全 球 市 场 上 。 作 为 这 种 分 析 的 一 部 分 ， 应 当 是 某 种 类 型 的 竞争 者 情 
报 分 析 。 市 场 中 的 竞争 者 是 谁 ? 他 们 提供 了 哪些 科 龙 不 能 提供 的 产品 ? 他 们 的 优势 和 劣势 
是 什么 ? 根据 这 些 信息 ， 王国 端 先生 应 当 能 够 规划 出 公司 未 来 的 成 长 机 会 。 

一 旦 王国 端 先 生 识 别 出 潜 在 的 产品 或 市 场 机 会 ， 他 会 发 现 财务 计划 工具 如 预算 和 重 志 
平衡 分 析 是 非常 有 用 的 。 不 过 ， 如 果 开 发 的 产品 不 赚钱 ， 那 决策 就 需要 重新 考虑 了 。 


w 本 章 小 结 





按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 

1. 评估 环境 的 三 种 技术 ,包括 环境 扫描 、 预 测 和 标杆 比较 。 环 境 扫 描 是 
扫描 大 量 的 信息 以 预测 和 解释 环境 的 变化 。 预 测 是 预计 结果 。 定 量 预 测 将 一 组 
数学 规则 应 用 于 过 去 的 数据 序列 以 预测 结果 ; 定性 预测 运用 判断 和 有 知识 的 个 
人 的 意见 来 预计 结果 。 标杆 比 较 是 寻求 为 竞争 者 和 非 竞争 者 带 来 杰出 绩效 的 最 
EKER. 

2 在 分 配 资 源 方面 有 四 种 重要 的 技术 ， 即 预算 、 排 程 、 盘 亏 平衡 分 析 和 
线性 规划 。 预 算 包 括 开 发 预算 和 数字 化 的 计划 以 便 将 资源 分 配给 具体 的 活动 。 
排 程 包括 详细 确定 需要 从 事 哪 些 活动 ， 这 些 活动 完成 的 顺序 ， 谁 负责 哪 项 活动 
以 及 每 项 活动 什么 时 候 完成 。 和 盈亏 平衡 分 析 是 一 种 识别 全 部 收入 怡 好 补偿 全 部 
成 本 的 平衡 点 的 资源 分 配 技 术 。 线 性 规划 是 一 种 数学 方法 ， 它 可 以 用 于 解决 资 
源 的 分 配 问 题 。 

3. 预算 是 一 种 普遍 应 用 的 计划 工具 ， 因 为 货币 是 一 种 通用 的 计量 单位 ， 
预算 可 以 用 于 各 种 类 型 的 组 织 和 各 个 层次 的 管理 者 。 

4 甘 特 图 和 负荷 图 都 是 一 种 排 程 工具 ， 这 两 种 图 形 都 是 一 种 样 条 图 ， 但 
是 甘 特 图 是 在 整个 期 间 监 控 计 划 和 实际 活动 的 执行 过 程 ， 而 负荷 图 则 通过 监控 
部 门 或 具体 的 资源 聚焦 于 能 力 的 利用 问题 。 

5. 开发 PERT 网 络 包 括 五 个 步 又: (1) 识别 完成 项 目的 每 一 项 重要 的 证 
By); (2) 决定 这 些 活动 的 完成 顺序 ; (3) 用 流程 图 的 方式 从 项 目的 开始 到 结束 
描述 整个 活动 的 流程 ，(4) 估计 完成 每 项 活动 所 需 的 时 间 ; (5) 利用 网 络 图 确 
定 进度 计划 ， 包括 每 项 活动 的 开始 和 结束 时 间 以 及 整个 项 目的 开始 和 结束 
时 间 。 

6. 产品 的 一 亏 平衡 点 是 由 产品 的 单位 价格 、 单 位 可 变 成 本 和 全 部 固定 成 
本 决定 的 。 

7. 为 了 应 用 线性 规划 方法 ， 资 源 分 配 问题 必须 符合 下 述 条 件 ， 具有 有 限 
的 资源 ， 一 个 追求 最 大 化 的 目标 函数 ， 资 源 组 合 的 可 供 选 择 的 方案 ， 以 及 变量 
之 间 的 线性 关系 。 

8 项 目 管理 包括 使 项 目的 各 项 活动 按期 完成 、 符 合 预 算 和 规范 。 项 目 是 
一 种 一 次 性 的 一 组 活动 ， 它 具有 确定 性 的 开始 和 结束 时 间 。 





O. BAAR Rt ARE AD Re E OT —- es BA Aa oe Ry OY 
BEM HJ HEFTA BRR Se AS. RAAE RIP RET AH. 但 是 它 能 
HEGE Ot CE A TF] gg BR oh PE T iat as E TET OL sh > AS EL 


= 思考 是 


L 为 一 些 打 能 从 来 丰 会 发 生 的 情 误 开发- 套 复杂 的 脚本 是 浪费 时 间 和 资 
源 ， 你 是 否 同 意 这 种 说 法 ? 解释 你 的 理由 ， 
2. A ARANE HE E BSE Ri TLAMRRA HK? 请 说 明 ， 
| 3. (RA) AA ALA a SR EA IRE. Eee ZS a] 
` AA FUE 1 N oo A AnA H PR ARRA ARE 18 a H or a he E h 
什么 原因 引起 的 ? 你 对 改进 预测 的 有 效 性 有 和 什么 建议 ? 
4. 管理 一 个 项 目 与 管理 一 个 部 门 或 其 他 结构 化 的 工作 领域 在 方式 上 有 什 
人 么 不 同 ” 在 哪些 方面 是 棋 同 的 ? 
2. “入 们 可 以 用 统计 方 活 来 让 明 他 们 想 证 明 的 一 切 。” 你 怎么 故 这 种 观点 ? 
eS FB A it? 


SBR: 基于 互联 网 的 练习 


你 已 经 党 腐 于 涛 当 芳 公司 的 竞争 者 情报 部 门 作 为 一 名 暑期 见习 生 ， 你 的 管 
理 者 要 求 你 编辑 -- 份 公司 四 个 最 重要 的 竞争 对 手 的 材料 ， 特 别 是 ， 她 变 求 你 抄 
Hi: C1) 这 些 竞 争 者 可 能 引入 的 新 产品 ; (2) 过 去 五 年 的 年 销 千 收入 和 利润 ， 
{3 这 些 竟 争 对 手 计 划 中 的 其 他 战略 行 部 。 

确定 你 打算 研究 的 是 哪 四 个 竞争 者 。 利 用 互联 网 搜索 期 望 的 信息 ， 按 竞争 
者 分 类 编辑 你 收集 到 的 信息 ， 共 以 标注 酉 点 的 方式 列 出 。 你 一 定 想 给 你 的 管理 
者 矢 下 个 好 印象 ， 从 而 在 实习 期 来 时 给 你 个 好 评语 ，。 因 此 ， 任 何 关 于 竞争 者 的 
附加 信息 都 有 上庄 能 增加 你 的 分 数 。 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHLIP (www, prenhall. com/myphlip) 是 一 个 完 们 客户 化 的 网 页 ， 它 
将 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 

*” 对 学 生 :，myPHRILEP 提供 一 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 音 的 内 容 与 当 
AUR. PRP. RUB ic. BF Re. DO EB, Sebo 
At i Yih BF RE 3S HE FR TE - E, 

" SAN: myPHLIP 提供 一 份 教学 大 网 ， 有 助 于 教师 管理 教学 内 容 ， 与 
fe AE Ae Efe PAE 


REE EST STA MALTS SS ST SU EM oe oa eae eee gee 


ete Ses mr, eH ee pa tee 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


PRET TE Se ny UA A PE Pe a A fag SE A SE L E AE 
FH So ADR. DIG AR AW A RA AA. 在 教师 规定 的 时 间 里 ， 
Fe T7211 A A 7 2 a ei, Se i a RT. t 
TH ae G TD ER OP F Pr A. ke oP te 4 ee A a A 
TOM. fk ie TILA ERE ADP. $ ROA AOA A) et EY BE), LA 
HA i REPRE 广 对 方 小 组 的 建议 。 当 教师 叫 停 时 . 原来 的 每 个 小 组 要 陈述 和 解 
释 本 之 合作 的 另 一 个 小 组 的 党 习 建 议 。 在 有 所 有 的 小 组 汇报 定语 ， 全 班 要 在 各 个 
小 组 总 见 的 基础 上 总 结 出 “最 体 ” 学 习 方 法 的 建议 ， 


Mm 案例 应 用 


MTV HEY 


HATA sR A MTV Network) AMIR {gz 20 =F. RE :站 保持 着 全 球 
eS A ce De RH DAS ie. EP A a. 我 们 都 生活 在 MTV 
HE. Mee OE RBG. FAP. PB MTY 音乐 会 
Sek 5| Bak 20 HALE. h ÆRE, MTV Cee ay i ee e o iy h, 
ALG, EAL BEE]. MTV Clee RR ST -种 时 间 ， 对 和 一些 全球 制造 商 a et 
hh. HEPES (Gap), riä., PHE + 斯 特 劳 斯 和 宝洁 公司 它们 希望 抓 住 年 
fe AM Hg. Koi MTV 就 成 为 展示 其 产品 的 主要 平台 ， 

MTV 网 络 是 维 亚 克 姆 公司 OC Viacom, Inc.) 的 一 个 分 部 ， 拥 有 和 经 营 着 
HERE WR MTV, VHI AU ee (Nickelodeon). MAEM 4 ae Al ae 
并 了 电视 网 络 CBS. MTV 就 包括 了 多 村 音乐 电视 CMT (Country Music Tel- 
evision) # TNN (The Nashville Network), esk, ‘aA fe A £8 ee BE Po 
BAJE Re Se Nick at Nite? 和 电视 大 地 CTV land)Y。 在 首席 执行 官 汤 
W + SFE MH Tom Freston) AOS PF. Aal 1999 年 创造 了 10 亿美 元 的 
Flid. th 1998 年 增长 了 25%. PEt BR AS 000 万 美元 的 利润 来 自 全 球 
il # 

作为 播 深 影 视 的 主要 提供 者 ，MTV 培育 了 播 滚 影视 的 演进 过 程 ， 众 最初 
简朴 的 、 唱 着 打击 乐器 伴奏 的 可 香 的 舞台 音乐 明星 ， 到 今天 新 潮 的 、 迷你 的 时 
MHI. ROA. URE. SHB RAR, EE ee 
Toit. tt aK PP oP A JLE 200 AERA AEWRE MTV HB. Hep 120 万 
是 美 图 以 外 的 年 轻 人 。 从 印度 下 中 国 ， 无 数 的 年 轻 人 崇尚 MTV WS, RE 
大 利率 调节 自 的 证 持 太 都 用 MTV ERAS, 

党 备 斯 顿 是 怎么 使 MTW ibe ae RE? 他 靠 的 是 对 市 场 大 量 的 
SERS. BB MAA RSS eR. MTV 网络 实施 了 几 百 项 不 同类 
型 的 各 站、 从 概 制 牛 轻 人 娱乐 证 动 的 录像 到 访问 租 乐 部 调查 消费 者 的 观赏 习 
fi. APREL MTV 网 络 所 面临 的 挑战 是 ,这些 年 轻 人 不 断 长 大 和 迁移 到 别 
钼 这 全 司 模 痢 融 秋子 如 何 服务 于 某 个 群 性 和 满足 他 们 的 特殊 的 党 口味 时 ， 全 


| 


让 


wR pg ge ee eT 


Bit {84S A SAGER. HR. MTV R AYR OR Oe RS a i 
MARR AML. RMU. MOKA ARAMA wR : 
Oe AFR A) RE Al eB ZS nA BBA TE A LRRD : 
IEIR E SG PPR. AAS ol ER RA SP A OIL, P 
Wi. fe TRY MTV RR ED RESP AB. PA OOSA E OY a AG a} OR 
开始 运营 时 ， 组 的 本 部 的 管理 者 对 他 们 进行 了 公司 文化 和 运营 的 培训 、 正 如 埋 
i WELT BAO. MTV 印 币 分 部 的 管理 者 表明 ， 他 们 已 使 公司 文化 “渗入 人 钊 印 
KARR BO” RK. MTV 印度 频道 开播 21 PART. mS AE 
He, VERJE EHHH CHinglish)。 这 是 一 -种 印 地 语 与 英语 的 混合 语 ， 与 MTV 
则 络 在 世界 各 地 的 分 部 火 似 ， 印 度 分 部 在 音乐 节 革 之 外 ， 还 推出 了 -… 些 美 注 当 
iho ie] AU EL, (NER OE ew OR ei, ERA IPS, 
MTV 网 络 全 球 各 分 部 的 管理 者 都 是 根据 当地 市 场 的 需求 开展 业务 的 。 事 实 
Ho SWRI. t AAA aie it MTV RAER 22 个 频道 都 成 为 高 长 7 
Ally SA XE. MOR MTV 网 络 面临 来 自 国外 竞争 者 的 激烈 竞争 . 它们 在 模仿 i 
MTV 的 形式 和 风格 ， 同 时 ，MTY 网 络 还 面临 外 国政 府 法 规 的 种 种 限制 ， 但 
E MTV 网 络 不 怕 这 些 竞 争 和 威胁 ， 因 为 它 有 自己 的 成 功 模 式 ， 那 就 星 迷 住 全 
志 界 的 年 轻 人 ， 


SDM SR een Dern eg a eee pee at ete 


[问题 ] 

1 对 于 MTV 网 络 志 务 丰 寻常 的 性 质 ， 什 么 计划 工具 和 技术 旦 最 有 用 的 ? 
ibe, HH fan AY Be 。 

2. 假定 基 些 组 织 想 利用 MTV 网 络 作 为 它们 的 标杆 ， EN BREA MTV 网 
Sth oP AF Fl AB ee FR PRY 

3. MTV AAAA RERA n BRR ET RE Be? 请 解释 。 半 于 
MEV fol 5% ER 3} BB AH) PE BB R, fb ds EE I BER te 
PRHA? 

Wk.: Information on company from Hoovers Online ( www. hoovers. com). September 30, 
2000, Gannett News Service. “Bubble Gum Pop.” Spring field News-Leader, September 28. 2000; S, 
Beatty aml C, Hymowitz. “Haw MTY Stays Tuned In ta Teens," New York Times, March 21. 2000, 
pe. B] +t: and B Pulley and A. Tanzer, “Summer's Gemstone.” Forbes, February 21, 2000, pp. 
IOR- 1d, 
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创业 单元 


管理 创业 型 企业 : 开办 和 计划 问题 


主旨 开 人 村 上 一 个 伍 业 单元 中 所 计 论 的 ， 对 创业 者 来 说 ， 首 要 的 事情 是 刘 别 机 会 和 订 能 
ee TS. 一 旦 和 他们 做 到 了 这 一点， 他们 就 司 好 耶 创 立新 企业 的 准备 。 一 旦 他 们 捕 控 天 了 
机 会 ， 和 他 们 就 会 赋 究 创业 计划 的 可 行 性 和 为 创办 新 企业 做 准备 。 这 闫 创办 和 计划 问题 就 是 我 
R$ fe A Be Pct Ee Ey fe] 


m 识别 环境 的 机 会 和 竞争 优势 


1594 4, “EAR + bl ae (eff Bezos) 第 一 次 看 到 互联 网 的 用 户 在 -- 个 月 内 增长 了 
2300 %oNT. (AI -JE BARRIER SAH. “我 从 术 见 到 过 市 场 这 么 快 地 增长 ,” 
ii., Pit. URREA TA -ARa ERRET RR dE R AE A h p 
A? A UAE. A IBOR RMR, BT SR. tE a AE E B hA a oo 
EAE PE (CPR oh? BRE. HHE? 由 索 斯 所 观察 到 的 火箭 式 上 升 的 后 联 
阅 应用， 天 识 册 环境 机 会 的 -个 最 好 的 例子 。 记 午 在 第 8 章 中 我 们 指出 过 ， 机 会 是 着 部 环境 
因素 的 :种 止 向 趋 执 .这 种 趟 热 提 人 殿 了 独特 的 、 与 区 不 同 的 创新 各 创造 价值 的 可 能 人 性。 创业 
A BREW UIT PLS ACh. BLE TIR- 德 鲁 克 曾 经 说 过 的 话 : OEE. ARE 
HELZ. LATA THEAS.” WEA ESE RR. IRB OL 
2. 得 括 意 想不到 的 成 功 或 失败 、 直 协调 的 现象 、 过 程 的 需要 、 产 业 和 市 场 结构 的 变化 、 
大 [统计 党 ， 德 赏 的 变化 以 到 新 知识 的 出 现 ， 让 我 们 略微 深入 地 考察 . :下 每 一 种 来 源 ， 

i. 厚 相 不 到 的 成 项 吉 失败 。 当 博识 和 事件 出 平 意 料 时 ， 就 可 以 从 中 发 更 机 会 。 事 储 可 
BE AEH OF SOR A Ey CRRA), BR Ae MOP OR ASE COPA). ACID ALR APE. E 
Wk A EAB fF fe ae] SOR AILS. PA. SEA Ok RE SEE BY 2000 年 美国 总 统 投 票 的 计 营 
HRR A Bp ee A H RE” (Chad?) 以 及 他 的 各 种 表情 《〈 沉 荐 脸 Mae. ee 
岁 、 定 笑 的 等 等 ;， 机 智 的 创业 者 开始 在 他 们 的 宝石 、 村 衫 和 其 他 的 产品 上 使 用 查 德 的 形象 . 
POPIERA TEERAA. AE O 博 诺 Sonny Bono) MUIR BEI + Hf 
fei (Michael Kennedy) 的 意外 死亡 事件 ,成 了 诊 委 头 故 制造 商 的 富矿 。 无 论 是 初学 者 还 
kE ESI AP a. ABA AR PRG RE. EA A U.S A EWA RY OE 
fh BE AL Se 

2. 4S. HR RE. TETE - 致 或 不 柑 容 的 送行 方式 时 ， 当 事情 
应 民 庆 什么 样 而 不 是 那样 时 ， 也 就 是 说 。， 英 于 事情 应 该 是 什么 样 的 传统 和 常识 不 再 成 立时 ， 
ASTER (PAA, ARTE CEL By CAI. UC. ARRE BR HEE AS” OB A. 8 
DR BYE HOM ADR OP a a RAB SMB A. AB ATLA A ee re EA eel. RE AR i Te- 





. a aH 
ea r e eT 
. "P 


[reon ) 一 家 以 鱼 到 公司 - Ma Ae A + BE (Sigi Rabinowicz) 意识 到 
HARKER TEE PEHA, UA Aim RAB. 他 的 公司 花 了 10 年 时 
ja) APH PPAR EY ALR TEIN KK. PAUL EEES A. A mI PR AR. Rt 
KT? As HRR A Og eB Se PE + OC Fred Smith}. 
联邦 快递 公司 的 创始 人 大， 他 早 在 1970 FRAIR BHES A It nE, A E 
BRATIA LAG Of Be BE RETO], 为 什么 包 豆 递送 有 是 这 样 ? 诽 说 当天 递送 不 可 能 ? 史密斯 
看 到 的 不 协调 现象 学 和 致 他 亿 立 了 联邦 快递 公司， 现在 成 为 家 年 销售 客 几 百人 忆 美 元 的 公司 。 

3. GRRE. SORT eA AA. FORA BT Be A ae E ie Se ORE ee AO A SP 
MIE. WAR A PD ee BS A iy BE A LASER. 将 会 发 生 什 么 事情 ? Aa 
Pol me Ace Se. CEREAL ATE RAR SSR eRe. Ea 
-个 阶 扫 都 可 以 成 为 创业 者 创新 机 会 的 来 源 。 因 为 整体 的 跨 禹 还 不 可 能 ， 所 以 机 会 是 由 每 一 
小 步 的 进展 带 来 的 。 以 医药 产业 为 例 ， 昌 然 研究 者 还 没有 发 明治 人 意 痛 症 的 药品 ， 但 随 若 治 人 请 
Wir AO AAA AS ROR. 仍然 有 许 案 成功 的 创新 性 的 生物 技术 公司 创立 .。“ 蕊 大 的 罕 厂 ” 虽 
然 还 末 发 条 ， 但 是 在 整个 过 程 中 仍然 存在 大 量 的 创新 机 会 。 

4， 上 产业 和 市场 结 构 的 变化 。 当 技术 的 这 化 改变 了 产业 和 市 场 的 结构 时 ， 现 有 的 企业 就 
呆 能 过 上 时， 妇 果 它们 跟 不 上 变化 或 者 不 愿意 变化 的 话 。 即 使 社会 价值 和 消费 者 喜好 方面 的 训 
人 化， 电能 使 产业 各 市场 结 档 发 生 注 变 ， 这 些 市 场 和 产业 对 那些 嗅觉 灵敏 和 了 可 明 的 创业 者 来 
i RMR AGAR Bb. 整个 互联 现 的 成 长 历程 手 供 了 一 些 概 好 的 例子 ， 现 存 的 产业 和 市 场 
SE PA LEA P A R E e PER. AiE TN eBay) 公司 就 是 作为 一 家 在 线 的 
So ASE AP A) ATS SR OR A. AE BAER BAT BRP ATER. E 
Eok AA THETA. AMIR LARA ABR ST leg LMS 
iA 150 TU Pde Bot. FR ERY e4500 AR AE. AAAS 000 美 元。 迪斯尼 公司 世 利 用 
Bi Tee. REN ARBRE HE. PRA PR Bee 
Pe (Meg Whitman) 说 过 ， 该 公司 的 职责 就 是 在 人 们 之 间 建 立 联系 ， 而 不 是 销 角 商品 。 
连接 和 人们 ， 这 就 是 他 们 所 他 的 一 切 。 这 穴 和 在线 哲 卖 企业 在 刚刚 进入 人 2001 年 时 已 经 拥有 了 
2 250 万 信 册 的 用 户 。 Y 

5. AT Sits, HAA CARED AS Bik, 这些 变化 影响 到 产业 和 和 市场， 它 是 通 
过 改变 销 费 者 所 期 望 的 产品 污 服 务 的 数 攻 和 类 型 ， 以 及 改变 消费 者 的 购买 力 而 影响 产业 和 市 
场 的 。， 虽 然 这 些 变化 有 许 案 是 完全 可 预见 的 ， 但 如 果 你 仔细 留心 人 口 变化 趋势 的 话 ， 会 发 现 
也 月 一 些 变化 不是 那么 明显 。 不 管 是 哪 种 情况 ， 预 谢 和 满 旺 人 人 科 的 变化 的 需求 者 是 重要 的 创 
Wola. Hii., W- BIR (Thay Thida) RHA (Khmer) 互联 网 发 展 服务 公司 的 运 个 合伙 
人 之 -“， 这 是 一 家 上 曙 埔 察 公 司 ， 藉 村 和 她 的 请 居 创始 人 看 到 了 将 互联 网 服务 带 给 柬埔寨 人 的 
BL. Jf ALA ST AO eT BE lb oP RT TO 

6. AGE. AI KH PAR. SRA ia, BRERA, 
fe AY MET. ARR A eR eA p e, BDA. HRA RKC 
2. AS AE Mp BY TE Ch AB ee lh SUS eE ERT Le. EIS. Oe 
FM T ir RE AE. PRINS RAR ERRIA REEE. Amat 
也 诬 和 和 捕 提 到 这 -一 变化 的 创业 者 来 说 ， 就 存在 着 创新 的 机 会 。 全 如 ， 约翰， 喜 基 (John 
Mackey) 在 得 殉 匡 斯 州 奥 斯 洒 创办 了 他 的 全 贪 咯 市 场 “Full Foods Market)， 以 向 那些 希望 
网 洋 克 家 结 ， 无 防腐 剂 、 无 甜 味 料 食品 的 消费 者 提供 一 个 场所 。 现在 全 食 上 总 市 场 作 为 -一 家 全 
国 第 的 天 热 食 品 超市 连锁 企业 ， 已 经 拥有 了 110 RE. END HH 20 密 个 州 中 .0 

7. 新 知识 的 出 现 。 新 知识 是 创业 机 会 的 重要 来 源 ， 虽 然 并 非 所 有 共 于 新 知识 的 创新 都 


bise pakkan ihien oea Der ma ma kaanan A ranr beneame naa abas n Er aipme, -aa 


很 重要 ， WBA LS RRO YAR. SA. RMB 
ai). By Mb A es RE Be FAI E ER A REPERE DREP FAm. Pi 
W. TRAP RPA eA. IR Te eer dn. A A FRI oS BY ee 
AME KR? ARERR MR. -RER SHAKE. CURA ARH Re RT. x 
PPA Oe pk EPR STE WS 10 MR. BRR S aI 
出 了 -种 纤维 ， 和 可 以 吸收 大 们 分 路 的 汗液 和 异味 .和 

保持 对 倒 业 机 会 的 荞 觉 ， 只 是 创业 者 最 初 努 力 的 一 部 分 ， 他 还 必须 理解 部 争 优势 。 正 如 
我 们 在 第 ? 蕊 中 所 讨论 的 ， 当 一 个 组 织 拥 有 竞争 优势 的 时 黎 ， 它 就 具有 了 其 他 竞争 者 趟 具有 


争 优 势 对 十 创业 型 企业 的 长 期 成 功 和 生存 来 说 是 -个 必 不 可 少 的 成 分 ， 获 取 和 和 保持 竞争 优势 
是 -MRE MES. 而 月 会 变 得 越 来 越 恨 巨 。 不 过 ， 当 创业 者 在 研究 新 企业 的 可 行 性 时 。 Be 
下 和 何 种 竞争 优势 是 他 必须 考虑 的 问题 . 


小 测验 


1. 机 会 对 创业 型 企业 有 多 重要 ? 
2. HRA EA GL RH. 
3. 为 什么 例 业 者 理解 竟 争 优势 是 重要 的 ? 


E 新 创 企 业 的 可 行 性 研究 一 一 形成 和 评估 概念 


对 天 创业 者 来 说 ， 通 过 形成 和 评估 生意 概 售 来 研究 新 企业 的 放行 性 是 很 重 划 的、 创业 企 
于 的 成 功 在 于 概念。 概念 的 形成 是 … 个 创新 和 创造 的 过 程 ， 它 稀 要 花费 时 间 。 形 成 概念 不 内 
是 在 创办 企业 的 开始 阶段 ， 而 且 是 企业 整个 生命 半期 都 要 做 的 事情 ， 那 么 概念 从 哪里 来 ? 

生成 概 伪 。 对 草 业 着 的 研究 琢 明 ， 他 们 的 概 念 的 来 源 有 是 独 畦 的 和 各 不 相同 的 。 -项 调查 
BB. "CERED ke” Bees RRM ER RM COMMAS) ,中 其 他 来 
Wi LTA ATA 26 RA OR RPA oo A PA BP i PR OR A RE A EP HN 
E ERK. HEH. ACTEM. 经济 的 或 法 律 政治 的 ) 。 

叶 创 业者 在 探索 生 音 概念 的 来 源 时 ， 他 们 应 当 寻 找 秆 人 么 ? 他 们 庶 妆 寻找 瑶 有 事物 的 局 限 
性 ， 于 找 新 的 和 不 同 的 方式 ， 探 索 先 进 的 和 宽 厂 性 的 赵 势 和 变化 以 及 未 满足 的 细 分 市 场 。 例 
如 ， Xf F BETE AnH E E H RAR E Aa A n t h a A o E a E i Meade Instruments Cor- 
poration) HYJA A SR: Ce R John C. Diebe Æ ik, 2 El Hely E B -AA 
To BLA ELERI BEEE T A mE nA AERA mE, AERAR ee eS A a 
过 键盘 输入 行星 或 星球 的 坐标 ， 从 而 进 人 系统 和 观测 他 们 想 看 到 的 星球 ， 望 远 镜 随后 自动 地 
定 似 和 寨 焦 在 所 带 户 的 行星 体 上 。 这 个 您 头 花费 了 工程 师 2 年 的 时 间 来 实现 它 。 尽 管 如 此 ， 
米 德 公司 现在 控制 了 有 2.3 亿美 元 规模 的 业余 天 文 爱 好 者 市 场 的 超过 一 半 的 人 份额。 

FMS. PEIE EAk ee RET AAT Pe EIT Oo, SEPA ER Afa 
A SB] Db HET AK ERE RKB. HPS -1lRRAT OSS 
三 的 生意 概念 时 可 能 提出 的 问题 . 

一 种 寞 结构 全 的 评 悄 方法 是 可 行 性 研究 《feasibility study) =- 一 种 分 析 拱 议 中 的 新 创 
企业 竺 个 方 而 的 体系 ， 它 可 以 用 来 确定 生意 概念 的 可 行 性 。 精 心 淮 备 的 可 行 性 研究 不 只 是 -- 
种 相交 约 评 倩 工具， 可 以 用 来 确定 创业 概念 有 是否 具 有 潜在 的 成 功 可 能 性 ， 它 还 可 以 作为 全 部 


生意 计划 的 基础 。 

$% P3 一 1 评估 潜在 概念 

你 有 能 力 从 事 你 所 选择 的 事业 吗 ? 谁 是 你 生意 概念 的 法 在 顾客 ， 是 谁 ? EM? 有 
多 少 ? 

你 下 决心 成 为 一 名 创业 者 了 吗 ? 与 目前 市 场 上 的 产品 相 比 ， 你 将 推出 的 产品 是 
具有 类 似 的 还 是 独特 的 特征 ? 


你 在 心理 上 准备 好 承受 作为 一 各 创业 者 的 压力 和 挑战 ”潜在 的 顾客 将 怎样 和 在 哪里 购买 你 的 产品 ? 
了 吗 ? 


你 准备 好 面 对 拒绝 和 失败 了 吗 ? 你 是 否 考虑 过 价格 问题 ? 你 所 制定 的 价格 水 平 
能 使 你 的 企业 生存 下 来 吗 ? 

你 准备 好 从 事 非 常 辛 苦 的 工作 了 吗 ? 你 考虑 过 应 当 怎么 宣传 氢 议 中 的 新 创 企业 吗 ? 

你 已 经 勾画 好 企业 的 未 来 了 吗 ? 

你 学 习 了 必 备 的 财务 知识 了 吗 ? 


你 准备 好 不 断 进行 财务 和 其 他 类 型 的 分 析 了 吗 ? 





可 行 性 研究 应 该 给 出 对 新 创 企业 最 重要 要 素 的 描述 ， 以 及 对 这 些 要 素 生存 能 力 的 创业 分 
析 。 表 P3 一 2 给 出 了 一 个 可 行 性 研究 的 提纲 。 是 的 ,可行 性 研究 覆盖 了 大 量 的 领域 ， 需 要 
花费 大 量 的 时 间 和 精力 来 准备 ， 但 是 创业 者 未 来 潜在 的 成 功 是 值得 进行 这 种 投资 的 。 


E 新 创 企业 的 可 行 性 研究 一 一 研究 竞争 对 手 


作为 研究 新 创 企 业 可 行 性 的 一 个 组 成 部 分 是 考察 竞争 对 手 ， 正 如 我 们 在 第 9 章 中 所 讨论 
过 的 ， 竞 争 者 情报 可 以 作为 研究 竞争 对 手 的 有 利 工 具 。 

创业 者 应 该 掌握 其 潜在 竞争 对 手 的 什么 信息 ? 这 里 是 一 些 可 供 选 择 的 问题 ， 竞 争 对 手提 
供 的 是 何 种 类 型 的 产品 和 服务 ? 这 些 产 品 和 服务 的 主要 特征 是 什么 ? 竞争 对 手 产 品 的 优势 和 
步 势 是 什么 ? 它们 怎么 解 快 营销 、 定 价 和 分 销 问题 ? 它们 怎么 使 自己 有 别 于 其 他 竟 争 对 于 ? 
它们 看 上 去 会 取得 成 功 吗 ? 为 什么 会 ， 为 什么 不 会 ? 它们 看 上 去 有 哪些 竞争 优势 ? 它们 的 缺 
点 ， 即 它们 的 竞争 劣势 是 什么 ”竞争 对 手 的 规模 和 盈利 性 有 多 大 ? 

例如 ， 埃 兹 拉 - AL MR (Ezra Dabah)， 儿 童 乐园 公司 (Children’s Place) 的 首席 执行 
官 ， 仔 细 地 检查 了 他 的 全 国 范围 儿童 服装 连锁 店 的 竟 争 情况 ， 虽然 他 的 公司 面临 来 自 像 盖 普 
tz (GapKids), BIE 〈J. C， Penney) 和 吉姆 伯 雷 (Gymboree) FAA RM MAF 但 
是 他 认为 他 的 公司 制造 和 营销 产品 的 方式 将 使 之 具有 竞争 优势 . ” 

一 有 旦 某 个 创业 者 掌握 了 这 些 信息 ， 他 应 该 评估 拟 议 中 的 新 创 企业 将 会 怎样 符合 这 些 竞 争 
要 求 ， 创 业 企 业 能 够 成 功 地 竞争 吗 ? 这 种 类 型 的 竞争 对 手 分 析 是 可 行 性 研究 以 及 生意 计划 的 
-个 重要 的 组 成 部 分 。 如 果 经 过 这 种 分 析 ， 发 现 情况 看 起 来 大 有 和 希望 ， 那么 接 下 来 的 企业 可 
行 性 研究 就 是 考察 各 种 财务 选择 ， 这 并 非 最 后 决定 新 企业 需要 筹集 多 少 资金 以 及 这 些 资金 从 
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哪里 来 ,而 是 简单 地 汇集 各 种 融资 方案 的 信息 ， 
表 P3 一 2 可 行 性 研究 


一 


A. WH. BPR, Mabe iE 
1. 简要 描述 拟 议 中 的 新 创 企 业 
2. 产业 历史 的 简要 陈述 
3. 关于 经 济 和 重要 趋势 的 信息 
4. 产品 或 服务 的 现状 
,你 打算 怎么 生产 产品 或 服务 
， 列 出 你 将 提供 的 产品 或 服务 的 清单 
,企业 的 优势 和 劣势 
,进入 产业 的 难 易 ， 包 括 竞 争 对 手 分 析 
B. 会 计 方 面 
L Pith Ger th HR 
2. 预计 的 损益 表 
3. 预计 的 现金 流量 分 析 
C. 管理 方面 
,个 人 专长 一 一 优势 与 劣势 
， 氟 议 中 的 组 织 设计 
. 潜在 的 人 员 配 备 要 求 
. 库存 管理 方法 
. 生产 和 运营 管理 问题 
. 设备 需求 
D. 市 场 营销 方面 ~ 
Lo 产品 的 详细 描述 
2. 确认 的 目标 市 场 〈 是 谁 ? 在 哪 ? 有 多 少 ?) 
3. 描述 将 怎样 分 销 产 品 〈 地 上 点、 交通 、 规 模 、 渠 道 等 ) 
4 
5 
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. 价格 决策 (竞争 情况 、 价 格 清单 等 ) 
. 促销 计划 (个 人 销售 的 作用 、 广 告 、 促 销 活 动 等 ) 
E. 财务 方面 
» 创办 成 本 
， 营运 资本 要 求 
» 权益 要 求 
贷款 一 一 数量 、 类 型 、 条 件 
. 前 亏 平衡 分 析 
.附带 的 资料 
. 信用 参考 
' 设备 和 建筑 物 柄 资 一 一 成 本 和 方法 
F. 法 律 方面 
1. 拟 议 中 的 企业 结构 (CEM, 条件、 条 款 、 债 务 、 责 任 ; 保险 需要 ， 收购 和 继承 问题 ) 
2. 人 台 同 、 特 许 状 ， 以 及 其 他 法 律 文件 
G. 税收 方面 (销售 税 / 财 产 税 /雇员 个 人 所 得 税 ; 联邦 税 、 州 税 、 地 方 税 ) 
H. 附录 ; 图 / 表 、 流 程 图 、 设 备 布置 图 、 个 人 简历 等 


259] 





“一 | 小 测验 


4， 当 创业 者 形成 生意 概念 时 ， 他 们 应 当 了 寻求 什么 ? 
5,。 件 么 是 可 行 性 研究 ， 为 什么 它 对 创业 者 来 说 是 重要 的 ? 
G. 创业 者 为 什么 研究 竞争 对 手 ? 


天 新 创 企业 的 可 行 性 研究 一 一 融资 研究 


创业 者 将 从 哪里 筹集 创办 新 企业 的 基金 ? 表 P3 一 3 列 出 了 各 种 可 能 的 融资 选择 。 
表 P3 一 3 可 能 的 融资 选择 


© 创业 者 个 人 的 资金 来 源 (个 人 存款 、 家 庭 财 产 、 个 人 贷款 、 信 用 卡 等 ) 
。 金融 机 构 (银行 、 存 款 和 货款 机 构 、 政 府 担保 贷款、 信用 协会 等 ) 

© 风险 资本 家 一 一 由 个 人 管理 的 投资 者 资金 库 提供 的 外 部 权益 融资 

。 天 使 投资 者 一 一 私人 投资 者 ， 他 向 新 创 企 业 提供 资金 ， 作 为 回报 拥有 新 创 企 业 的 股权 
。 初 始 上 市 融资 (initial public offering, IPO) 一 一 首次 登记 挂牌 上 市 销售 公司 股票 

。 国家 、 州 和 地 方 政府 企业 发 展 项 目 

。 非 经 常 来 源 (电视 节目 、 竞 争 裁决 等 ) 





E 规划 新 企业 一 一 开发 生意 计划 


计划 对 于 新 创 企 业 同 样 是 很 重要 的 ， 一 旦 新 创 企业 的 可 行 性 被 彻底 地 研究 以 后 ， 创 业者 
就 必须 开始 规划 新 企业 。 创 业者 在 规划 新 企业 时 所 要 做 的 最 重要 的 事情 是 开发 生意 计划 
(business plan) -一 种 书面 的 文件 ， 它 概括 了 生意 机 会 、 生 意 定义 和 清晰 地 说 明 如 何 抓 
住 和 开发 生意 机 会 。 

对 于 许多 过 于 自信 的 创业 者 来 说 ， 开 发 和 撰写 生意 计划 看 上 去 是 一 件 令 人 烦恼 的 事情 ，。 
的 确 如 此 ， 但 是 好 的 生意 计划 是 非常 有 价值 的 ， 它 将 创业 者 愿景 中 的 所 有 要 素 汇 集 在 一 个 连 
侍 的 有 条 理 的 文件 中 。 生 意 计划 要 求 仔细 地 计划 和 创造 性 地 思考 ， 如 果 能 够 认真 地 去 做 ， 臣 
将 是 一 个 有 说 服 力 的 文件 ， 能 够 用 于 多 个 方面 。 它 可 以 作为 运营 一 个 企业 的 蓝图 和 路 线 图 ， 
同时 生意 计划 还 是 一 个 有 生命 力 的 文件 ， 它 可 以 在 企业 的 整个 创业 过 程 中 指导 组 织 的 各 种 决 
策 和 行动 。 

如 果 创 业者 完成 了 可 行 性 研究 ， 大 量 的 研究 结果 和 信息 被 纳 人 生意 计划 中 ， 一 个 好 的 生 
帝 计 划 应 该 覆盖 六 个 主要 领域 ， 它 们 是 ， 概 述 、 机 会 分 析 、 环 境 分 析 、 生 意 分 析 、 财 务 数据 
和 实施 计划 以 及 附件 ， 每 个 部 分 都 包括 哪些 内 容 呢 ? 

概述 ”概述 概括 了 拟 议 中 的 新 创 企 业 的 一 些 关键 要 点 ， 这 些 关 键 要 点 包括 :简要 的 使 命 
陈述 、 主 要 目标 、 新 创 企 业 的 历史 简介 、 关 键 人 员 、 企 业 的 性 质 、 产品 和 服务 的 简单 描述 、 
关于 细 分 市 场 的 简要 说 明 、 况 争 对 手 的 竞争 优势 、 企 业 战 略 以 及 关键 的 财务 信息 等 。 

机 会 分 析 在 生意 计划 的 这 一 部 分 ， 创 业者 要 说 明 他 所 感觉 到 的 机 会 的 细节 ， 主 要 包 
+e. (1) 通过 描述 目标 市 场 的 人 口 统计 学 特征 来 估计 市 场 的 规模 ; (2) 描述 和 评估 产业 的 趋 
We (3) 识别 和 评估 竞争 对 手 。 

环境 分 析 “虽然 机 会 分 析 关 注 特定 产业 和 市 场 的 机 会 ， 然 而 环境 分 析 具 有 更 宽 厂 的 视 
时 ， 在 这 里 ， 创业 者 要 描述 发 生 在 更 广泛 的 外 部 环境 ， 包 括 经 济 、 政 治 、 法 律 、 技 术 和 全 球 
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业务 说 了 明 在 这 Hoed ARAE MA REAR., JAR. eS e e 
Eihar. EE HHAH ie. Tia., RKB AIT RU. EUT RR. EAR, LE A 
PO AEH A UA A AR m OA t RE RER. EA ABW, LR, PIP a. 
ize AY YR ta JA E b HE E, I, OS, 工作 流程 。 人力 资源 计划 和 包括 描述 英 键 管理 人 
员 、 莉 事 全 的 给 成 以 及 苹 事 的 音 景 、 经 验 和 技能 ， 当 前 和 未 来 的 人 总 需要 ， 报 柄 和 福利 以 到 
培训 胸肌 束 和 企业 创办 的 整个 日 程 计 划 和 时 间 表 。 

财务 数据 和 估算 ”任何 有 效 的 生意 计划 都 包含 财务 数据 和 估算， 曙 然 这 些 计 算 和 说 明 可 
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组 织 结构 号 设计 


© 组 织 结构 的 定义 
e 组 织 人 设计 决策 
e ALMA 
e Rabe 

。 思考 是 











=> 学 习 目 标 
阅读 和 学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 名 : 

定义 组 织 结 构 、 组 织 设 计 。 

. 解释 结构 与 设计 为 什么 对 一 个 组 织 如 此 重要 。 

. 描述 组 织 结 构 的 六 个 关键 要 素 。 

.区 分 机 械 式 的 和 有 机 式 的 组 织 设 计 。 

识别 影响 组 织 设 计 的 四 个 权 变 因素 。 

.描述 简单 型 结构 、 职 能 型 结构 和 事业 部 型 结构 ， 

. 解释 基于 团队 的 结构 是 什么 ， 并 说 明 组 织 为 什么 要 采用 这 种 结构 。 

- 描述 矩阵 型 绪 构 、 项 目 结构 、 内 部 自治 单位 以 及 无 边界 组 织 。 

- 解释 学 习 型 组 织 的 概念 以 及 它 对 组 织 设 计 的 影响 。 
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管理 者 困境 


总 部 设 在 芬兰 的 诺基亚 公司 是 一 家 世界 领先 的 移动 电话 制造 商 ， 品 牌 知 名 度 很 高 。 但 
首席 执行 官 乔 玛 。 奥 利 拉 〈Jorma Ollila) 并 不 满足 于 公司 当前 所 取得 的 成 功 ， 他 答对 未 
来 的 诺基亚 作出 更 好 的 定位 。 品 

庶 基 亚 公 司 在 1865 年 建立 时 只 是 一 家 木村 加 工厂 ， 但 它 发 展 迅 速 。 在 一 段 时 间 内 ， 
诺基亚 进入 了 一 系列 的 产业 领域 ， 从 造纸 到 化 工 、 橡 胶 圭 。 进 入 20 世纪 90 年 代 后 ， 公 司 
大 幅度 调整 了 经 营 方向 ， 进 军 正在 发 展 中 的 电信 业 。 现 在 ， 作 为 一 家 全 球 化 公司 的 诺 基 
亚 ， 主 要 经 营 领 域 已 转 为 无 线 和 有 线 电 信和 业务 。 它 在 全 世界 范围 拥有 超过 5.6 万 省 的 员 
工 ， 平 均 每 三 名 员工 中 就 有 一 人 介入 到 某 种 形式 的 产品 研制 中 。 它 对 创新 的 执著 追求 已 为 
90 年 代 的 事实 所 证 实 。 诺 基 亚 持续 不 断 地 推出 比 竞争 对 手 更 好 的 产品 ， 并 能 适时 地 将 泛 
量 的 产品 送 至 零售 商 及 蜂窝 电 话 企业 。 它 是 如 何 做 到 的 呢 ? 奥 利 拉 认为 ,存在 某 种 独特 的 
运行 方式 ， 使 诺基亚 比 其 他 的 公司 更 注重 实用 ， 更 为 聚焦 ， 也 更 具 和 柔性 。 他 这 样 描述 道 ， 
“这 就 是 详 东 亚 创 造 的 将 人 们 的 智 楚 聚 合 起 来 的 方式 。 你 怎么 向 人 们 传送 这 样 一 个 强烈 的 
信和 号: 这 是 一 个 知识 界 精 英 聚 集 的 地 方 ， 一 个 让 你 享受 欢乐 、 超 越 常 规 进行 思考 并 允许 你 
犯错 误 的 场所 ?” 

奥 利 拉 为 诺基亚 设计 了 一 个 相当 非 晨 级 化 的 结构 。 公 司 中 通常 并 不 明确 规定 谁 负责 什 
么 ， 尽 管 员工 得 花 一 段 时 间 习惯 了 以 后 才 会 喜欢 这 种 自由 。 这 种 无 为 而 治 的 管理 激发 了 创 
造 性 、 创 业 精 神 和 个 人 责任 感 。 作 为 这 种 灵活 性 的 平衡 措施 ， 公 司 制定 了 严格 的 财务 绩效 
目标 ， 使 员工 全 力 完 成 组 织 的 任务 。 奥 利 拉 相 值 ， 要 是 能 建成 为 一 个 学 习 型 组 织 ， 谱 基 亚 
将 变 得 更 好 。 站 在 奥 利 拉 的 立场 想 一 想 ， 你 提议 他 应 该 做 些 什么 ,使 诺基亚 成 为 学 习 型 
组 织 ? 

你 该 怎么 做 ? 

ey 
尽管 乔 玛 。 奥 利 拉 答 将 他 的 公司 建成 学 习 型 组 织 的 想法 并 不 见得 对 其 他 的 
企业 也 合适 ， 但 这 确实 表明 ， 管 理 者 要 人 台 理 地 设计 出 一 种 组 织 结构 ， 促 进 组 织 
实现 其 既定 的 目标 。 这 是 非常 重要 的 。 本 章 中 我 们 将 阐述 有 关 组 织 结 构 合 理 设 
计 的 内 容 。 我 们 将 考察 组 织 结构 的 构成 要 素 ， 分 析 哪 些 权 变 因素 影响 组 织 的 设 
计 。 我 们 要 介绍 各 种 传统 的 和 现代 的 组 织 设计 。 最 后 ， 我 们 要 闻 释 什么 是 学 习 
型 组 织 ， 以 及 像 乔 玛 。 奥 利 拉 这 样 的 经 理 人 员 怎 么 做 才能 将 其 公司 转变 为 学 习 





> 组 织 结构 的 定义 


管理 学 中 没有 哪个 论题 像 组 织 设 计 和 组 织 结构 这 样 在 过 去 的 几 年 时 间 里 经 
历 了 如 此 巨大 的 变化 。 传 统 组 织 设计 的 方法 受到 了 质疑 和 重新 审核 。 管 理 者 需 
要 找 出 那 种 能 支持 和 促进 员工 有 效 地 完成 组 织 任 务 的 结构 设计 方案 一 一 婚 要 取 
得 高 效率 ， 又 能 保持 灵活 性 ， 这 些 都 是 在 当今 动态 环境 中 经 营 的 企业 成 功 所 必 
需 的 。 回 顾 第 1 章 ， 组 织 工 作 organizing) 被 定义 为 一 个 组 织 结 构 的 创设 过 
程 。 该 过 程 非常 重要 ， 而 且 服 务 于 多 重 目 的 (UK 10 一 1)。 对 管理 者 的 挑战 
是 ， 如 何 设计 出 一 个 组 织 结构 ， 使 员工 能 卓有成效 地 开展 工作 。 


表 10 一 1 组 织 工 作 的 主要 目的 


将 任务 划分 为 可 由 各 个 职位 和 部 门 完 成 的 工作 
将 工作 职责 分 派 给 各 个 职位 
协调 组 织 的 多 项 任务 

将 若干 职位 组 全 为 部 门 

设 定 个 人 、 群 体 及 部 门 之 间 的 关系 
建立 起 正式 的 职权 线 

分 配 及 调度 组 织 的 资源 





那么 ， 什 么 是 组 织 结 构 ? 所 谓 组 织 结 构 (organizational structure) 就 是 
组 织 中 正式 确定 的 使 工作 任务 得 以 分 解 、 组 侣 和 协调 的 框架 体系 。 管 理 者 在 发 
展 或 变革 一 个 组 织 的 结构 时 ， 他 们 就 在 开展 组 织 设 计 organizational design) 
工作 。 组 织 设 计 是 一 个 涉及 六 方面 关键 要 率 的 过 程 。 这 些 要 紊 是 ; 工作 专门 
it. Ri. WEA., AARE, RSDR., ERE.” 


u 工作 专门 化 


回忆 一 下 我 们 在 第 2 章 有 关 亚 当 。 斯 密 的 介绍 。 斯 密 在 19 世纪 后 期 第 一 
个 提出 劳动 分 工 的 思想 ， 并 认定 分 工 有 助 于 提高 员工 的 生产 率 。20 世纪 初 ， 
亨利 。 福 特 将 这 一 思想 用 于 汽车 装配 作业 ， 使 福特 厂 的 每 一 个 工人 都 只 负责 一 
项 专门 的 、 重 复 性 的 工作 。 通 过 将 任务 细 分 为 若干 狱 小 的 、 标 准 化 的 工作 , 日 
复 一 日 地 开展 下 去 ， 福 特 厂 能 在 亡 用 熟练 程度 相对 较 低 的 工人 的 情况 下 ， 以 每 
隔 10 秒 钟 生产 1 辆 车 的 回 度 进行 着 汽车 的 装配 生产 。 

现在 ， 我 们 用 “工作 专门 化 ”(work specialization) 一 词 来 描述 组 织 中 的 
任务 被 划分 为 各 项 专门 工作 的 程度 。 工 作 专 门 化 的 实质 是 ， 不 是 将 整 项 任务 交 
由 某 个 人 承担 ， 而 是 将 之 细 分 为 若干 步骤 ， 每 一 步骤 由 一 个 单独 的 个 人 来 完 
成 。 各 个 员工 都 仅 专门 从 事 某 一 部 分 的 活动 而 不 是 全 部 活动 。 

20 世纪 上 半 叶 ， 管 理 者 将 工作 专门 化 视 为 提高 生产 率 的 一 个 不 尽 的 源泉 。 
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在 过 去 一 段 时 间 内 ， 情况 也 确实 如 此 ! 当时 专门 化 没 得 到 普遍 推广 . 所 以 推行 
这 一 做 法 会 促使 员工 生产 率 显著 提高 。 但 是 到 了 60 年 代 ， 事 实 表 明 ， 这 种 做 
法 已 进入 “ 物 极 必 反 ”的 状态 。 在 一 些 工 作 中 出 现 了 这 样 一 个 转折 点 ， 由 工作 
(LRA ASE HE. UR. RW. EH. AUR. WL. BAR 
流动 率 等 等 缺陷 ， 远 远 超 过 了 专门 化 的 经 济 优 势 。 在 这 种 情形 下 ， 可 以 通过 工 
作 的 扩大 化 ， 而 不 是 缩小 工作 活动 的 范围 ， 来 改进 员工 的 生产 率 。 此 外 ， 管 理 
者 发 现 ， 给 予 员工 多 种 工作 去 做 ， 人 允许 他 们 完成 一 项 完整 而 全 面 的 任务 ， 以 外 
将 他 们 组 合 到 一 个 需要 互 换 技 能 的 工作 团队 中 ， 这 些 措施 通常 能 在 增强 员工 注 
意 感 的 同时 使 产量 获得 明显 的 提高 。 

当今 绝 大 多 数 管 理 人 员 认 识 到 ， 工 作 专 门 化 虽然 是 一 个 重要 的 组 织 方 式 ， 
但 不 是 一 个 能 无 止境 地 提高 生产 率 的 办 法 。 他 们 在 看 到 工作 专门 化 能 为 某 些 类 
型 的 工作 带 来 经 济 性 的 同时 也 认识 到 ， 过度 专门 化 会 导致 问题 的 产生 。 举 例 来 
说 。， 麦 当 劳 公司 就 是 通过 工作 的 高 度 专 门 化 来 高 效率 地 制作 和 销售 快餐 食品 ， 
医疗 保健 组 织 中 的 绝 大 和 多数 员工 的 工作 也 是 专门 化 的 。 然 而 ， 像 土星 公司 
(Saturn Corporation), #4 wA Fa) (Hallmark), W KA I ARAA] (Ford 
Austrialia) 等 一 些 组 织 却 成 功 地 扩大 了 工作 范围 ， 降 低 了 工作 专门 化 程度 。 








丘 于 道德 的 批判 性 思考 





可 


对 大 多 数 员工 来 说 ， 技 术 的 变化 使 他 们 的 技能 很 快 地 过 时 。 过 去 ， 一 个 工 
厂 的 工人 或 办 公 室 的 职员 在 学 会 了 一 项 工作 后 可 以 充满 信心 地 认为 ， 他 们 学 会 
的 从 事 这 项 工作 的 技能 足够 他 们 大 半辈子 工作 用 了 。 但 现在 的 情况 完全 变 了 。 
在 对 技能 过 时 的 工人 提供 帮助 方面 ， 组织 承担 有 什么 样 的 伦理 责任 呢 ? 员工 自 
已 呢 ? 他 们 是 否 有 义务 使 自己 的 技能 不 至 过 时 ? 对 员工 技能 过 时 间 题 ， 你 在 伦 
理 指 南方 面 能 够 提出 哪些 建议 ? 


E 部 门 化 


你 就 读 的 学 院 是 香 设 有 学 生 服 务 办 公 室 或 者 助学金 部 门 ? 一 旦 通过 工作 专 
门 化 分 设 了 各 个 职位 后 ， 这 些 职位 必须 被 组 合 起 来 ， 以 使 共同 的 任务 得 以 协 
调 。 部 门 化 ‘departmentation) 就 是 指 将 车 干 职位 组 合 在 一 起 的 依据 和 方式 。 
每 一 个 组 织 都 可 以 有 其 划分 和 组 合 工 作 活 动 的 独特 方式 。 图 10 一 1 显示 了 五 种 
通用 的 部 门 化 方式 。 

职能 部 门 化 (functional departmentalization) 是 依据 所 履行 的 职能 来 组 合 
工作 。 这 种 部 门 化 方式 可 以 在 各 种 类 型 组 织 中 得 到 应 用 ， 尽管 具体 的 职能 会 有 
不 同 ， 国 为 各 组 织 的 目标 和 要 开展 的 工作 活动 是 有 差异 的 。 产品 部 门 化 
(product departmentalization) 是 依据 产品 线 来 组 全 工作。 在 这 种 方式 下 ， 每 
主要 产品 领域 都 划 归 到 一 位 主管 人 员 的 管辖 之 下 ， 该 主管 人 员 不仅 是 所 分 管 
产品 线 的 专家 ， 而 且 对 所 开展 的 一 切 活动 负责 。 地 区 部 门 化 (geographic dep- 
artmentalization) 是 按照 地 理 区 域 进行 工作 的 组 侣 ， 如 将 仅 在 本 国内 运营 的 组 
组 划分 为 南部 、 中 西部 、 西 北部 等 ， 全 球 化 的 企业 可 能 分 设 美国 、 加 拿 大 、 欧 
MW. WARS, RABI (process departmentalization) 有 是 依据 产品 或 顾客 














职能 部 门 化 









人 力 资源 经 理 。。 采购 经 理 


和 拥有 相 同 技能 ` 知 识 和 观念 的 人 


ie i 
| ; yl 


+ 将 同类 专家 


员 组 合 在 一 起 从 而 提高 效率 
+ 职能 领域 内 部 的 协调 
+ 深度 的 专门 化 
-职能 部 门 间 的 沟通 不 良 
-缺乏 对 组 织 整体 目标 的 认识 


地 区 部 门 化 





+ 更 有 效 地 处 理 特定 区 域 所 产生 的 问题 
+ 更 好 地 满足 区 域 市 场 的 独特 需要 
-职能 的 重复 配置 

-可 能 感觉 到 与 组 织 其 他 领域 的 隔离 


产品 部 门 化 





+ 促进 特定 产品 或 服务 的 专门 化 经 营 
+ 经 理 人 员 成 为 所 在 产业 的 专家 

+ 贴近 顾客 

-职能 的 重复 配置 

-缺乏 对 组 织 整 体 目 标的 认识 


过 程 部 门 化 





+ 工作 活动 的 更 有 效 流动 
=- 只 适用 于 某 些 类 别 产 品 的 生产 


顾客 部 门 化 





+ 能 由 专家 来 满足 和 处 理 顾客 的 需要 和 问题 
-职能 的 重复 配置 
-缺乏 对 组 织 整体 目标 的 认识 


于 种 主要 胸部 | JETI 
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it KZA LE. (SM LPR a APRS Tee 
顺序 来 组 织 。 最 后， 顾客 部 门 化 (customer departrnentalization) 是 依据 共同 
FPR a RES THE. RHR RAR HS ae. BAS eT 
HE E iy Me LS aE 

ASR ee Be LRA HRS RHI RBA RHEE. Fl 
如 ,日 本 有 家 夫 型 电子 企业 组 建 了 事业 部 结构 ， 其 各 事业 部 内 部 是 按照 职能 进 
行 组 织 的 ,制造 单位 则 接 过 程 来 组 织 ， 销 此 系统 分 设 为 七 个 地 区 部 ， 而 地 区 部 
F Xi- ot i > e A H. 

在 部 门 化 方面 ， 最 近 出 现 了 两 种 趋势 : — EEA R th eK iB ae 
He 被 认为 是 能 更 好 地 监测 顾客 的 需要 并 能 对 其 禹 要 变化 作出 更 好 的 反应 的 一 
种 部 门 化 方式 。 SN. HBA a) CL. L. Bean) RBM I Hee 
建 了 六 个 顾客 群 部 。 这 种 安排 使 该 公司 能 更 好 地 理解 顾客 并 对 其 需要 作出 快速 
Hebe. Ra, SREM Ccross-function teams) QO Mrs Ble eS 
的 青睐 . 这 是 将 各 专业 领域 的 专家 们 组 合 在 -起 协同 王 作 .上 例如 ， 塞 马 斯 
公司 (Thermos Corporation) 是 闻名 世界 的 生产 饮料 容器 和 快餐 盒 的 企业 ， 
蕊 以 跨 专 业 领 域 的 弹性 化 的 团队 取代 了 传统 的 受制 于 职能 边界 的 部 门 化 结构 。 
其 中 有 一 个 功 耻 名 为 “生活 方式 团队 ”， 开 发 出 了 一 种 新 型 的 电 人 六 烤 架 ， 广 过 
消费 者 欢迎 。 这 一 转 队 由 土 程 、 苔 销 、 制 造 各 领域 的 人 员 组 成 ， 他 们 从 束 莹 
特 这 一 产品 成 功 地 推 作 市场 的 各 方面 工作 ， BRE RP. HER. OF 
出 9 行 的 制造 方案 等 等 。 我 们 还 将 在 第 15 章 中 详细 讨论 跨 职 能 团队 的 
Ja FA 


awe 


1 BRL PAH 4 R EE? 
2. 工作 者 门 化 有 什 各 佐 南 点? 
3. 描述 和 警 理 者 可 用 来 对 工作 活动 进行 部 门 化 的 主要 方式 。 


在 当今 时 代 已 不 显得 那么 重要 了 。 不 过 ， 现 代 的 管理 者 在 决定 他 们 如 何 能 更 好 
地 避 构 他 们 的 钥 织 时 ， 仍然 需要 考虑 这 一 概念 隐 全 的 意义 。 

THIER (chain of command) 是 措 从 组 织 高 层 延 仲 到 基层 的 这 样 一 条 持续 
的 职权 线 ， 它 界定 了 谁 向 谁 报告 工作 。 它 帮助 员工 回答 “我 过 到 问题 时 向 谁 请 
AR”, BRS “ROE PE” in eR. 

和 人们 在 讨论 指挥 链 时 亢 不 开 三 个 相 美的 概念 : WA. MM, 以 及 统一 剖 
挥 . 所 请 职权 (authority) 是 措 管 理 职务 所 固有 的 发 布 命 令 和 希望 命令 得 到 执 
行 的 这 样 一 种 梳 力 .为 了 促进 决策 和 协调 ， 各 级 管 理 者 作为 组 织 中 指挥 链 的 
一 环 ， 需 要 被 授 于 一 定 程度 的 自主 权 以 便民 行 其 职责 。 而 在 管理 者 协调 和 整合 
雇员 的 工作 时 ， 这 些 下 属 员 工 也 被 认为 负 有 执行 任务 的 义务 。 这 种 对 完成 尾 务 
的 期 等 或 父 务 就 是 职责 responsibility), MG. 统一 指 捍 Cunity of com- 


mand) 原则 法 约 尔 提出 的 14 条 管理 原则 之 一 使 组 织 能 保持 一 条 持续 
的 职权 线 。 它 是 指 每 个 下 属 应 当 而 且 只 能 向 一 个 上 级 主管 直接 报告 工作 。 不 遵 
循 统一 指挥 原则 ， 让 名 个 上 级 发 出 冲突 的 命令 或 优先 处 理 要 求 ， 会 造成 许多 
DEE 

早期 管理 理论 家 CEO. BIA, BPH) 特别 推崇 指挥 链 、 职 权 、 职 
责 、 统 一 指挥 思想 . 但 时 过 境 迁 。 组织 设计 的 许多 基本 原则 都 发 生 了 变化 。 由 
于 信息 技术 的 发 展 及 加 大 对 员工 的 授权 ， 指 挥 链 、 职 权 、 职 责 、 统 一 指挥 这 些 
概念 在 当今 被 认为 相对 不 那 乏 重要 了 。 因 为 遍布 整个 组 织 的 员工 可 以 在 几 币 钟 
内 取得 原来 只 有 高 屋 管理 者 才能 获得 的 信息 。 另 外 ， 利 用 计算 机 ， 员 工 可 以 不 
通过 正式 的 渠道， 也 就 是 指挥 链 ， 而 与 组 织 中 其 他 任何 地 方 的 人 员 进 行 沟 通 。 
而 且 ， 随 着 员工 被 授权 制定 原本 只 有 管理 者 才 有 权 作 出 的 决策 ， 以 及 随 着 越 来 
越 多 的 组 织 使 用 自我 管理 的 路 职能 团队 及 在 新 型 的 组 织 设 计 中 更 多 地 引 人 和 人“ 多 
头领 导 ” 人 体制， 职权 、 职 责 、 统 一 指挥 这 些 传 统 的 思想 正 变 得 越 来 越 不 被 


-位 管理 者 能 够 有 效 地 管理 多 少 个 下 属 ?” 这 一 管理 跨度 (span of control) 
问题 非常 重要 ， 因 为 它 在 很 大 程度 上 决定 了 组 织 中 管理 层次 的 数目 及 管理 人 员 
的 数量 。 假定 其 他 条 件 不 变 ， 管理 跨 度 越 宽 或 者 说 越 大 ， 则 组 织 就 越 有 效率 ， 
下 面 的 例子 可 以 说 明 这 个 道理 。 

假设 有 两 个 组 织 ， 它 们 的 作业 人 员 约 为 4 100 人。 如 图 10 一 2 Pras. GR 
-个 组 织 的 管理 跨度 各 层次 均 为 4， 而 另 一 个 组 织 的 跨度 为 8 那么， 跨度 大 
的 组 织 就 可 减少 2 个 管理 层次 ， 大 约 精 简 800 名 管理 人 员 。 假 如 管理 人 员 的 平 
均 年 薪 为 4.2 万 美元 ， 则 加 宽 管 理 跨 度 后 将 使 组 织 在 管理 人 员工 资 上 每 年 节省 
330 万 美元 ! 从 成 本 角度 看 ， 宽 跨度 明显 地 是 更 有 效率 的 。 但 超过 了 某 一 点 ， 
宽 跨 度 会 导致 管理 效果 降低 。 也 就 是 ， 当 跨度 变 得 过 大 时 ， 下 属 员 工 的 绩效 会 
因为 管理 者 没有 足够 的 时 间 提 供 必要 的 指导 和 支持 而 受到 影响 。 


各 层次 人 员 数 
(最 高 ) “假定 跨度 数 为 4 假定 跨度 数 为 8 










(最 低 ) 
在 跨度 为 4 时 在 跨度 为 8 时 
作业 人 员 =4 096 作业 人 员 =4 096 
管理 人 员 ( 层 次 1~6)=1 365 管理 人 员 ( 层 次 1~4)= 585 


图 10 一 2 管理 跨度 对 





管理 路 度 的 现代 观 认 为 ， 有 许 雪 因素 影响 着 一 个 管理 者 能 既 有 效率 双 有 将 
果 地 管理 的 下 属 人 员 的 合适 数 基 。 OLA Re A PO A m iti RE A 
A. EAR PPE TERE PE. Hea, A TARR RA. SRE ST, 
{Ri ATA Ba A eR A. MURA KR. BEB AT Ag 
管理 者 就 可 以 保持 较 宽 的 管理 路上 庶 。 其 他 的 决定 侣 延 跨 并 范围 的 权 变 因素 还 
有 有 : 上 下属 工 作 和 任务 的 相 亿 性、 任务 的 复杂 性 、 下 属 工 作 地 点 的 相近 人 性、 使 用 标 
稚 莽 序 的 程度 、 组 织 管 理 依 息 系 统 的 先进 和 程度、 组织 文 化 的 此 聚 力 ， 以 了 下 管理 
者 偏好 的 管理 风格 等 。" 

近 几 年 的 蒋 势 是 帮 着 加 宽 管 理 跨度 的 方向 演进 。 加 宽 管 理 联 度 ， 这 与 管理 
ATTRIB RRA. MRA., RAR RTE. FRM RA CRS 
We Ad RH. BAT RRR EAR ATS Be, i e tE ABE TE 
ALRWMADRABR. BHAA). BRR LARRY ARCHIE. AIA 
Sab LEA KR. MAIS AKA TR. 那么 ， 宽 管理 跨 许 就 不 会 
有 问题 . 


国 集权 与 分 权 


有 些 组 织 蚌 由 高 屋 管理 者 作出 所 有 的 决策 ,低层 管理 人 人 员 一 船只 是 人 负 资 执 
行 上 上 级 的 指令 。 另 - -种 极端 是 组织 中 的 决策 尽 可 能 地 下 授 给 采 联 行动 移 那 一 - 
层次 的 管理 大 员 。 间 一 类 型 的 组 织 是 商 度 集 可 的， 后 一 类 型 的 组 织 则 为 高 度 分 
FL BT 

MRL (centralization) RAR RARA THR PR- SHEE. BRR 
管理 者 在 作出 组 织 的 英 键 决策 时 ， 从 不 或 很 少 从 低层 取得 决策 投 人 ， 这 样 的 组 
织 赋 是 全权 的 。 与 此 相 比 ， 要 是 低层 大 员 提 供 了 更 多 的 决策 投入 ， 或 者 实际 上 
Ay aR. ABA. 组织 的 分 加 化 Cdecentralization) FEAR RRR. GY RE 
E. RMRT RAE - THRE. MAB ROR. tei. 组 织 不 
ANAESTH SMA. E-A A EMR Gg., 很 少 有 组 织 能 够 在 所 有 决策 者 集中 
于 -特定 的 高 屋 管 理 者 团体 时 仍 能 有 效 地 运行 ; 同 理 ， 将 所 有 决策 都 授 子 最 低 
层 员工 的 组 织 ， 也 不 会 是 有 效 的 。 

当前 己 出 现 的 一 个 明显 趋势 是 下 授 决 策 权 。 这 是 与 为 图 使 组 织 具 有 灵活 性 
和 反应 能 力 的 努力 相 …- 致 和 的。 尤其 是 在 大 型 企业 中 ， 低 屋 管 理 者 最 接近 采取 行 
动 的 地 方 ， 通 常 比 高 层 管理 者 对 间 题 及 其 解决 的 办 法 有 日 细 致 的 认识 。 例如， 
当 州 际 面 包公 司 ‘Interstate Bakeries) 从 罗 尔 斯 顿 普 林 纳 公司 Ralston Puri- 
na) SPF YT MB Hostess) 和 了 旺 德 (Wonder) Maa. Ete 
就 使 类 似 的 品牌 包括 特 温 柯 斯 (Twinkies)、 丁 密斯 (Ding Dongs) MB RM 
(HoHo) 的 销售 形势 大 大 扭转 了 这 来 。 这 种 效果 是 罗 尔 斯 顿 公司 一 直 以 来 都 
无 力 懒 到 的 。 州 际 茄 包公 司 是 如 何 做 到 这 点 的 ? BARS a) Bo E RAN 
化 的 企业 ， 几 乎 所 有 的 决策 都 由 高 层 管 理 者 制定 。 与 之 相反 ， 州 际 面 包公 司 把 
RRA TT REIS PO A aS. HS OO oR 
GK PR SS OT A a BRAD CHoneywell) 的 
fl TP ROM. RAS) SRR ERIM Re. MES ET 
一 个 基于 团队 的 扁平 化 的 结构 。 在 转变 之 前 ， 几 乎 所 有 的 决策 都 是 在 总 部 作出 
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的 ， 但 现在 把 权力 下 放 给 了 下 属 的 工厂 和 品牌 经 理 们 ， 结果 使 营业 收入 增加 
了 ， 同 时 也 对 公司 的 主要 客户 形成 了 一 个 更 细致 、 周 到 的 了 解 和 认识 。 还 有 
-个 类 似 的 例子 是 蒙特 利 尔 银行 (Bank of Montreal)， 它 将 所 有 1 164 个 分 行 
组 建成 236 个 “社区 "”， 也 就 是 由 特定 区 域内 的 在 干 分行 组 成 的 机 构 。 每 一 
“社区 ”都 由 一 个 区 域 经 理 领 导 ， 区 域 经 理 的 工作 场所 与 属 下 分 行 的 距离 一 般 
不 超过 20 分 钟 的 车 程 。 相 对 于 在 过 特 利 尔 的 高 级 管理 者 而 言 ， 区 域 经 理 能 对 
其 管辖 社区 内 的 问题 作出 更 迅速 、 更 明智 的 反应 。 
哪些 因素 决定 了 一 个 组 织 是 更 为 集权 的 抑或 更 为 分 权 的 ? 表 10 一 2 列 示 丁 
被 确认 为 对 组 织 的 集权 与 分 权 程 度 有 重要 影响 的 一 些 因素 。” 


表 10 一 2 影响 集权 与 分 权 度 的 因素 

。 环境 稳定 。 环境 复杂 且 不 确定 

.低层 管理 者 不 具有 高 层 管理 者 那样 作出 。 低 层 管理 者 拥有 作出 决策 的 能 力 和 经 验 
决策 的 能 力 或 经 验 

。 低层 管理 者 不 愿意 介入 决策 + 低层 管理 者 要 参加 决策 

。 决策 的 影响 大 。 决策 的 影响 相对 小 

o 组 织 正面 临危 机 或 失败 的 危险 。 公司 文化 容许 低层 管理 者 对 所 发 生 的 事 

有 发 言 权 

。 企业 规模 大 。 公 司 各 部 在 地 域 上 相当 分 散 

企业 战略 的 有 效 执行 依赖 于 高 层 管理 者 。。 企 业 战 略 的 有 效 执行 依赖 于 低层 管理 者 
对 所 发 生 的 事 拥有 发 言 权 的 参与 以 及 制定 决策 的 灵活 性 

E 正规 化 


正规 化 (formalization) 指 组 织 中 各 项 工作 标准 化 以 及 员工 行为 受 规 则 和 
程序 约束 的 程度 。 要 是 一 项 工作 是 高 度 正 规 化 的 ， 则 承担 这 项 工作 的 人 员 就 对 
做 什么 、 何 时 做 以 及 如 何 做 等 没有 什么 自主 权 。 由 于 员工 被 要 求 以 完全 相同 的 
方式 处 理 同样 的 投入 ， 因 而 能 产生 一 致 的 、 统 一 的 产 出 。 高 度 正规 化 的 组 织 有 
明确 的 职位 说 明 ， 许多 的 规则 条 例 ， 对 工作 过 程 定 立 明确 的 程序 。 要 是 组 织 正 
规 化 程度 比较 低 ， 工 作 行 为 就 相对 非 结 构 化 ， 员 工 对 如 何 做 他 们 的 工作 拥有 较 
大 的 目 主 权 。 鉴 于 一 个 人 对 工作 的 自主 程度 与 其 工作 行为 受 组 织 预 先 规定 的 程 
度 星 什 相 关 关 系 ， 因 而 标准 化 程度 越 高 ， 员 工 对 如 何 做 工作 的 自主 空间 越 小 。 
标准 化 不 仅 取 消 了 员工 采取 其 他 行为 方式 的 可 能 性 ， 而 且 基 至 连 员 工 思考 是 天 
还 有 其 他 的 方式 也 显得 多 余 。 

在 不 同 的 组 织 中 ， 正 规 化 程度 有 很 大 的 差别 。 即 便 在 同一 个 组 织 内 ， 正 规 
化 程度 也 可 能 不 同人 例如， 在 一 家 报社 ， 新 闻 记 者 通常 拥有 较 大 的 工作 自主 
权 ， 他 们 可 以 选 定 报道 的 主题 ， 发 现 自己 的 线索 ， 以 他 们 喜欢 的 方式 调研 ， 摆 
与 新 闻 稿 。 人 他们 做 这 些 时 一 般 只 受 最 少 限 度 的 指令 限定 。 而 编辑 、 排 版 人 员 就 
没有 记者 这 样 的 自由 。 他 们 在 时 、 室 两 方面 所 受到 的 约 东 使 他 们 该 如 何 工 作 达 
到 标准 化 了 。 








wm 组 织 设计 决策 





[LS 小 测验 
1 指挥 链 和 管理 跨度 如 何在 组 织 工 作 中 得 到 应 用 ? 
5. 描述 影响 组 织 更 多 地 集权 或 分 权 的 因素 。 
6， 在 组 织 结构 中 ， 正 规 化 起 着 什么 样 的 作用 ? 





并 不 是 所 有 的 组 织 都 以 完全 相同 的 方式 来 架构 。 只 有 30 名 员工 的 企业 ， 
其 组 织 结构 不 会 与 拥有 3 万 名 员工 的 企业 相同 。 而 且 ， 即 便 规模 相同 的 组 织 ， 
也 未 必 和 采取 类 似 的 结构 。 在 一 个 组 织 中 有 效 的 ， 不 见得 对 另 一 组 织 也 有 效 。 那 
么 ， 管 理 者 如 何 决定 要 采用 什么 样 的 组 织 设 计 方 案 。 这 一 决策 取决 于 一 些 权 恋 
因素 ， 这 一 部 分 中 我 们 要 考察 组 织 设计 的 两 种 一 般 模 型 ， 然 后 分 析 其 选用 的 主 
要 权 变 因素 。 


加 机 械 式 与 有 机 式 组 织 


表 10 一 3 描述 了 两 类 组 织 形 式 .! 机 械 式 组 织 (mechanistic organization) 
是 一 种 刻板 的 严密 控制 的 结构 。 其 特征 是 ， BREAN Sie. RMA. ¥ 
管理 跨度 、 高 度 正规 化 、 有 限 的 信息 沟通 (大 多 是 下 行 沟 通 )、 基 屋 员 工 很 少 





与 决策 。 
表 10 一 3 机 械 式 与 有 机 式 组 织 
。 高 讼 的 专门 化 。 跨 职能 团队 
， 伪 化 的 部 门 划分 。 跨 层级 团队 
。 指 挥 链 明确 . 信息 自由 流动 
。 罕 管理 跨度 。 宽 管理 跨度 
* 集权 化 + 分 权 化 
。 高度 正 规 化 。 低 度 正 规 化 


机 械 式 的 组 织 结构 犹如 高 效率 的 机 器 ， 以 规则 条 例 、 工 作 的 标准 化 和 同一 
模式 的 控制 作为 润滑 剂 。 这 种 组 织 设计 试图 将 个 性 差异 、 人 的 判断 及 由 此 产生 
的 模糊 和 不 确定 减少 到 最 低 限 度 。 人 性 特征 被 认为 是 非 效 率 的 ， 只 会 带 来 不 一 
致 。 虽 然 现 实 中 并 不 存在 某 种 纯粹 的 机 械 式 组 织 ， 但 绝 大 多 数 大 型 公司 和 政府 
机 构 都 至 少 在 一 定 程度 上 有 这 些 机 械 式 结构 特点 。 

与 机 械 式 组 织 构 成 鲜明 对 比 的 是 有 机 式 组 织 (organic organization), 这 
是 一 种 灵活 的 具有 高 度 适 应 性 的 结构 ， 而 机 械 式 组织 则 是 僵硬 、 稳 定 的 。 因 为 
不 具有 标准 化 的 工作 和 规则 条 例 ， 所 以 有 机 式 组 织 具有 灵活 性 ， 人 能 根据 需要 也 
速 地 作出 调整 。 有 机 式 组 织 也 进行 劳动 分 工 ， 但 人 们 所 做 的 工作 并 不 是 标准 化 
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Wy. Sed PROUD. FE BERR LH RE EP EET PENG AE A. A 
ih, poe ea AA A, APL ARMOR TARE SER 
串 和 直接 监督 。 ARTE KOE ROSE AE ADU. AE BA OR fE 
正规 化 和 严密 的 管理 控制 成 为 不 必要 。 


何 时 选用 机 械 式 组 织 更 好 7? 何 时 有 机 式 组 织 更 为 窒 适 ?让 我 们 考察 FKE : 

; 响 这 … 选 拌 的 权 变 因素 . 
E 权 变 因素 l 

SHB USS, © Mk E BSR A REE S EH a An faik it A A at HY ELER Ai wig KB : 

有 许多 个 人 的 想法 。 合 适 的 组 织 结 档 是 秆 么 ， 这 取决 十 上 四 个 方面 的 权 变 因素 ， | 

组 织 的 战略 、 规 模 、 技 术 ， 以 及 环境 的 不 确定 性 ， : 


Aa eS SA Csirategy and siructure> 272A 25 By iy A fie iH FA ER H Be A) SE 
现 。 因 为 用 标 是 由 组 织 的 战略 决定 的 ， BL. (AR RRR REA. LEI 
理 成 章 的 。 特 别 是 结构 应 当 服 从 战 畴 。 如 果 管 理 者 对 组 织 的 战略 作 了 重 太 调 
整 ， 那 么 就 需要 艇 改 结 枸 ， 以 通 应 和 辫 持 这 一 调整 变革 . 

aR ap Be ER PBB OC Alfred Chandler) MBs AR BR Zh R-E RPE OS OF 
a. RET ERB PAS a KRiA 50 SIEM. Bee: 公司 版 
Bes A) EE T CHAS Ee. eR, Ae SP BRP 
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品 线 ， 只 要 求 一 种 简单 、 松 散 的 结构 形式 。 然 而 ， 当 组 织 成 长 以 后 ， 它 们 的 战 
RES AML, ， 也 更 加 揽 杂 了 。 为 支持 所 选 定 的 战略 ， 结 构 就 需要 变革 . 

绝 大 多 数 现 有 的 战略 分 析 框 架 倾 向 于 集中 考察 三 个 维度 : (1) 创新 ， 上 反映 l 
组 织 对 有 意义 的 、 独 到 的 创新 的 追求 ，(2) 成 本 最 低 ， 反 映 组 织 对 严格 控制 成 
本 的 追求 ; (3) 模仿 ， 反 映 组 织 通过 仿效 市 场 上 的 镇 先 者 ,为 求 使 风险 最 小 化 


而 前 利 机 会 最 大 化 。 那 么 ， 佬 么 样 的 铺 档 设 计 能 与 各 种 战略 上 最 佳 匹 配 ?2: 创新 
省 需要 有 机 式 结构 提供 灵活 性 和 自由 流动 的 信息 ; 成 本 最 低 省 则 努力 通过 机 械 
式 结 构 取 得 高 效率 、 稳 定性 和 严密 的 控制 :模仿 者 间 时 使 用 这 两 种 结构 ， 一 方 
面 通过 机 械 式 结构 保持 紧密 的 控制 和 低 成 本 ， 另 -方面 又 人 弄 助 有 机 式 结构 寻求 
新 的 但 新 方向 . 
SRM SR Csize and structure} A IE We AY) ue HA. 组 织 的 规 懂 明显 
地 影响 着 结构 .0 例如 ， 太 型 组 织 〈 那 些 通常 雇用 了 2 000 多 各 员工 的 组 织 ) 
倾向 于 比 小 型 组 织 具 有 更 高 程度 的 专门 化 、 部 门 化 和 集 核 化， 规则 条 例 也 更 
多 。 但 是 .这 种 关系 并 不 是 线性 的 ， 而 是 规模 对 结构 的 影响 强度 站 过 渐 减 弱 。 ; 
也 即 随 着 组 织 的 扩大 ， 规 模 的 影响 窒 益 不 重要 。 为 什么 是 这 样 ? 从 本 质 上 说 ， 
-个 拥有 2 000 名 左右 员工 的 组 织 , 已 经 是 相当 机 械 式 的 了 ， 再 增加 500 ZA 
工 不 会 对 它 产生 多 大 的 影响 。 相 比 之 下 ， 只 有 300 个 成 员 的 组 织 ， 如 果 增 加 
500 省 员工 ， 裔 很 可 能 重 它 转变 为 一 种 更 机 械 式 的 结 析 。 
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9, 组 织 的 规模 如 何 影响 结构 ? 


技术 与 结构 (technology and structure) 任何 组 织 都 需要 采取 某 种 拉 
术 ， 将 投入 转换 为 产 出 。 例 如 ， 梅 塔 格 公司 (Maytag Corporation) 的 工人 是 
在 一 条 标准 化 的 装配 线 上 生产 洗 碗 机 、 烘 干 机 和 其 他 家 用 电器 。 金 科斯 复制 全 
A] (Kinkos Copies) 的 员工 为 个 人 消费 者 生产 定制 产品 。 拜 尔 AG 公司 (Ba- 
yer AG) 的 员工 则 是 在 一 条 连续 流动 的 生产 线 上 制造 药品 。 每 一 个 组 织 都 代 
表 一 种 不 同类 型 的 技术 。 

对 技术 作为 结构 的 一 影响 因素 的 最 初 兴 趣 ， 可 追溯 到 一 位 名 叫 琼 ， 伍 德 沃 
德 (Joan Woodward) 的 英国 学 者 .为 确定 结构 设计 因素 对 组 织 成 功 影 啊 的 
相关 系数 .她 对 蓝 国 南部 的 一 些小 型 制造 业 企 业 进 行 了 调研 。 伍 德 沃 德 一 直 没 
能 发 现 某 种 一 致 的 变化 规律 ， 直 到 她 按照 生产 批量 的 规模 将 这 些 企 业 区 分 为 三 
种 类 型 。 这 三 种 类 型 反映 三 种 不 同 的 技术 ， 它 们 在 技术 复杂 程度 上 渐次 提高 。 
第 一 类 ， 单 件 生产 Cunit production)， 人 代表 的 是 单 件 或 小 批量 的 生产 。 第 二 
类 ， 大 批量 生产 (mass production)， 也 就 是 大 批 、 大 量 的 生产 。 第 三 类 ， 也 
是 技术 最 复杂 的 一 类 ， 是 连续 生产 (process production)， 反 映 连 续 流 程 的 生 
产 。 伍 德 沃 德 的 发 现 如 表 10—4 所 示 。 


表 10 一 4 伍德 沃 德 有 关 技 术 、 结 构 和 绩效 的 发 现 






结构 特征 低 度 的 纵向 分 化 中 度 的 纵向 分 化 。 高 度 的 纵向 分 化 
低 度 的 横向 分 化 高 度 的 横向 分 化 低 度 的 横向 分 化 
低 度 的 正规 化 高 度 的 正规 化 低 度 的 正规 化 








最 有 效 的 结构 有 机 式 机 械 式 ANR 


继 伍 德 沃 德 的 早期 研究 之 后 ， 在 技术 一 结构 关系 上 一 直 不 断 有 新 的 研究 。 
这 些 研 究 总 体 上 反映 出 组 织 根据 它们 的 技术 调整 其 结构 .一 个 组 织 将 投入 转 
换 为 产 出 的 过 程 或 方法 ， 会 在 常规 化 程度 上 表现 出 差异 。 一 般 地 说 ， 技 术 傅 是 
常规 化 的 ， 结 构 就 愈 显示 出 标准 化 的 机 械 式 特 征 。 组 织 越 是 采用 非常 规 化 的 拉 
术 ， 就 越 可 能 实行 有 机 式 结构 . 

环境 不 确定 性 与 结构 (environmental uncertainty and structure) 我 们 
在 第 3 章 中 介绍 了 组 织 的 环境 ， 指 出 环境 不 确定 性 是 管理 决策 的 一 个 限定 因 
素 。 那 么 ， 一 个 组 织 的 结构 为 什么 会 受到 环境 的 影响 ? 原因 就 在 于 环境 的 不 确 
定性 ! 一 些 组 织 面 临 相 对 稳定 和 简单 的 环境 ， 另 一 些 组 织 面临 动态 和 复杂 的 环 
境 。 因 为 不 确定 性 威胁 着 组 织 的 绩效 ， 管 理 者 都 试图 减少 这 种 不 确定 性 。 而 组 
织 结构 的 调适 就 是 减少 环境 不 确定 性 的 一 种 措施 ."" 环境 不 确定 性 程度 越 大 ， 
越 需要 有 机 式 设计 所 提供 的 灵活 性 。 反 之 ， 在 稳定 、 简 单 的 环境 中 ， 机 械 式 设 
计 俩 向 于 最 有 效 。 

环境 一 结构 关系 可 以 作为 进一步 的 证 据 ， 帮 助 说 明 为 什么 现在 许多 管理 人 
员 将 他 们 的 组 织 改 组 为 精干 、 快 速 和 灵活 的 。 全 球 的 竞争 ， 由 竟 争 者 推动 的 日 
益 加 速 的 产品 创新 ， 以 及 顾客 对 高 品质 和 快速 交 货 的 越 来 越 高 的 要 求 ， 这些 属 
是 环境 因素 动态 性 的 表现 。 机 械 式 组 织 并 不 适 于 对 环境 的 快速 变化 和 不 确定 性 





作出 反应 。 因 此 ， 我 们 看 到 了 组 织 的 设计 更 加 有 机 化 。 


丹尼尔 "J" BRP (Daniel J. Shapiro) 
wio EAEg, PRAE 


请 描述 你 的 工作 

我 是 微软 公司 的 一 位 编程 经 理 。 我 的 工作 是 不 定 的 。 我 的 主要 职责 取决 于 我 所 负责 产 
唱 所 处 的 开发 阶段 。 在 产品 的 早期 开发 阶段 ， 我 与 营销 人 员 、 我 们 的 大 客户 、 个 人 用 户 代 
表 以 及 我 们 总 部 的 合作 伙伴 协同 工作 ， 使 我 们 对 将 要 着 手 解 决 的 关键 问题 及 我 们 将 取得 的 
创新 形成 一 个 共同 的 认识 。 接 着 ， 我 设计 出 一 个 产品 方案 。 在 设计 中 ， 我 与 开发 团队 紧密 
配合 ， 确 保 该 产品 方案 能 得 到 实现 ， 我 同时 还 与 测试 团队 一 起 合作 ， 以 确保 所 开发 的 程序 
是 可 测量 的 。 然 后 ， 我 监管 着 从 概念 到 完整 的 程序 符号 这 一 滥 长 、 艰 难 的 开发 历程 ， 包括 
确定 各 特征 项 的 主 次 顺序 ， 在 期 限 临 近 时 对 程序 的 功能 切 块 ， 将 有 关 人 员 注 意 力 引 向 最 重 
要 的 问题 ， 以 及 保证 所 有 的 细节 都 能 落实 到 位 。 我 的 角色 相当 于 半 个 产品 策划 员 、 半 个 外 
交 家 、 半 个 工程 师 、 半 个 农场 主 。 


你 认为 未 来 的 管理 者 需要 哪些 技能 ? 

商界 正 变 得 越 来 越 复杂 ， 专 业 人 员 的 领地 正在 缩小 。 管 理 者 必须 注意 提升 其 现 有 得 心 
应 手 领 域 之 外 的 其 他 技能 。 管 理 者 能 做 的 一 件 最 有 益 的 事情 是 ， 找 出 他 们 发 现 自 己 最 不 喜 
欢 的 业务 领域 ， 花 些 时 间 去 了 解 和 学 习 。 这 不 仅 会 提高 他 的 决策 能 力 ， 而且 有 利于 培育 他 
与 该 领域 工作 小 组 的 密切 关系 。 


技术 如 何 改变 了 你 所 在 组 织 的 结构 ? 

“门户 敞开 ”的 理念 已 提出 多 年 了 。 这 是 一 个 理想 的 愿望 ， 可 惜 在 现实 中 还 极 少 实现 。 
技术 给 我 们 的 最 大 思 韦 是 “信箱 之 门 的 敞开 "。 我 所 在 公司 中 的 拇 一 个 员工 都 知道 我 们 高 
层 经 理 人 员 的 电子 邮箱 地 址 。 每 个 员工 也 都 知道 ， 所 有 受到 这 些 经 理 人 员 关 注 的 问题 ， 都 
可 以 发 给 他 们 。 我 就 看 到 了 一 些 刚 从 大 学 毕业 的 新 员工 ， 直 接 给 我 们 的 首席 执行 官 发 电子 


邮件 ， 交 流 对 我 们 公司 战略 的 看 法 。 


D 常见 的 组 织 设 计 


Mey. ARS. HSA RAT APRA? 在 作出 组 织 设计 决策 
nt. 有 一 些 通 用 的 结构 设计 方案 ， 供 管理 者 从 中 进行 选择 。 我 们 先 介 绍 几 种 传 
统 的 组 织 设计 ， 然 后 再 考察 一 些 更 现代 的 组 织 设 计 。 
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Mm 传统 的 组 织 设 计 


为 了 设计 出 一 个 结构 来 支持 组 织 有 效 地 实现 目标 ， 管 理 者 可 能 选择 采用 基 
种 更 为 传统 的 组 织 设 计 。 这 些 设 计 和 包括 简单 结构 、 职 能 型 结构 和 事业 部 型 结 
构 。 它 们 都 倾向 于 是 更 机 械 式 的 。 表 10 一 5 概 插 了 各 种 设计 的 优 缺 点 。 
表 10 一 5 常见 的 几 种 传统 组 织 设计 的 优 缺 点 
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简单 结构 绝 大 多 数 企 业 始 于 新 创 的 事业 ， 因 而 采取 由 所 有 者 和 员工 组 成 
的 简 音 结构。 所谓 简 单 结 构 (simple structure) 就 是 一 种 低 度 部 门 化 、 宽 管理 
有 跨度， 职权 集中 于 一 个 人 手中 ， 且 正规 化 程度 低 的 组 织 设 计 ."" 这 种 结构 在 所 
有 者 与 经 营 者 合 一 的 小 企业 中 得 到 最 广泛 的 应 用 。 

出 于 选择 或 设计 ， 许 多 组 织 并 没有 长 时 期 保持 简单 结构 。 因 为 当 组 织 成 长 
以 后 ， 一 般 会 达到 一 个 转折 点 ， 这 时 它 不 得 不 增加 入 员 以 应 对 这 一 规模 经 营 所 
增加 的 工作 任务 和 要 求 。 而 随 着 员工 的 增多 ， 结 构 通 常会 变 成 更 具 专 门 化 和 正 
规 化 的 特征 。 不 仅 定 立 了 规则 条 例 ， 也 增设 了 部 门 和 管理 层次 ,这 样 组 织 就 逐 
渐变 为 官僚 行政 机 构 (请 回顾 第 2 章 韦伯 的 官僚 行政 机 构思 想 )。 到 这 时 ， 管 
理 者 可 能 选择 将 组 织 改组 为 职能 型 结构 或 事业 部 型 结构 。 

职能 型 结构 职能 型 结构 Cfunctional structure) 是 一 种 将 相似 或 相关 职 
业 的 专家 们 组 合 在 一 起 的 组 织 设 计 。 它 是 将 按 职 能 划分 部 门 的 方法 应 用 到 整个 
组 织 范 围 而 设计 出 来 的 。 例 如 ， 露 华 浓 (Revlon, Inc.) 就 是 按照 运营 、 财 
务 、 人 力 资源 和 产品 研究 开发 这 些 职 能 来 组 织 的 。 

事业 部 型 结构 ”事业 部 型 结构 (divisional structure) 是 一 种 由 相对 独立 
的 单位 或 事业 部 组 成 的 组 织 结构 ." "在 这 种 设计 下 ， 每 个 单位 或 事业 部 拥有 较 
大 的 自主 权 ， 事业 部 经 理 对 本 单位 的 绩效 负责 ， 同 时 拥有 战略 和 运营 决策 的 权 
力 。 不 过 ， 在 事业 部 型 结构 中 ， 公司 总 部 通常 扮演 业务 外 部 监管 者 的 角色 ， 协 
调和 控制 各 事业 部 的 活动 ， 同 时 也 提供 诸如 财务 和 法 律 方面 的 支援 服务 。 以 话 
尔 玛 公司 为 例 ， 其 属 下 的 事业 部 有 沃尔玛 不 动产 部 、 国 际 部 、 专 卖 店 、 山 姆 俱 























eB (Sans Clubs) 以 及 购物 广场 。 另 -ARAE Be SS BE BE H 
特 公 司 ， 上 其 设立 的 事业 部 包括 服装 业务 类 的 利 米 特 店 、 快 运 部 (Fxpress}、 纽 
HAEE (Lerner New York), MAA ER (Lane Bryant), Bre fe Fe BB 
(Structure), FL PERE Limited Too) PASM Dik dB (Mast Indus). LAA 
Ala dh ASS do ee Se A eR A an. EA DO sO BRO Victoria's 
Secret Catalogue). BER AM {£m (Bath & Body Works). PPAF E ARMS F] 
(White Barn Candle Company) AA E IE (Gryphon Development LP). ih 
JP, EA Hi Ee. AO AER Henri Bendel) FAAA H 
Aa] (Galyar's Tranding Company). E Æ A BBD IRRE ELHA. OO) t M AE 
AA. ARARA. ARD MTA, ADE iTA RF a iF 
A bl ARB SE. AERIS R. 


小 测验 
L3. 简单 结构 癌 时 二 以 成 为 一 种 理想 的 组 织 设 计 ? 
14. 对 比 职 能 型 和 于 业 部 型 组 织 。 
15. Eaei Ae ROA? 


Mm 现代 的 组 织 设 计 


IRR BIR "ERARA" SPB, FRPP ICA. 
TE E fr) Jaz Se Wl A PSL AS A OE A M Aie fiT ET E a A ae Ae i PE. 
作为 对 市 场 对 租约、 灵活 和 创新 要 求 的 应 对 之 策 ， 管 理 者 们 正在 寻找 各 种 创造 
性 的 办 法 来 构建 和 安排 组 织 中 的 工作 ， 为 图 使 他 们 的 组 织 能 对 顾客 、 员 工 太 其 
他 利益 相关 者 的 村 求 作出 重 好 的 反应 ”现在 ,我们 要 给 你 介绍 组 织 设 计 中 一 
些 更 现代 的 概念 。 

E FARRA AM FR AAR Cteam-based structure) 中 ， 整 个 组 
Side PAT A SE A PE) RAS RR PB eT 
H, tt TRIER SS. MOB. AA RRO RHF EARS BHEEAY 
SM. FR. ACRE TTA Ae A REET SE. 
PA BA tE Sef PE Pr 0 OE PA CPE ARE. ThE TR AIL BA 
AY AG fi} 1 ÍT BY H R SE A 

7A Ee ee a) (Whole Foods Market, Inc.) 是 美国 重大 的 天 然 食 品 
Sei. HARARE RU RASH H.R TRARE ERS 
一 个 自治 的 利润 中 心 ， 由 平均 10 +R RSA, BRAD A Se 
指定 的 国 队 领导 人 人 人。 在 每 个 商店 内 ， 这些 团 队 领 导 人 也 组 成 一 个 团队 ， 每 个 区 
域内 的 商 了 唐 经 理 们 世 进 …- 抄 构成 一个 团队 ，、， 而 公司 的 个 区 域 总 裁 还 组 成 … 个 
BBA. Hu. FEMBAM AM BRA A] (Sun Life Assurance)? 设 于 美国 麻 省 
PR AMARA. RERAN CRRA A 8 人 组 成 的 工作 团队 ， 这 
些 团队 被 训练 为 能 对 顾客 的 所 有 要 求 作出 快速 的 处 理 。 班 证 ， 顾客 们 打 进 电话 
证 不 上 圭 会 册 理 从 一 个 专业 大 员 转 接 到 二 一 专业 人 员 的 喝 虚 球 理 象 。 相反 .有 顺 客 
fe ae Ab AP aE -方面 工作 ， 现 在 可 击 一 个 小 组 全 面 负责 。 
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在 一 些 大 型 组 织 中 ， 团 队 结 构 是 与 通常 的 职能 型 结构 或 事业 部 型 结构 的 结 
合 。 这 促使 组 织 在 获得 行政 式 机 构 的 效率 性 的 同时 ， 还 拥有 团队 结构 的 灵活 
性 。 例 如 ， 为 提高 企业 运营 活动 的 生产 率 水 平 ， 土星 公司 、 靡 托 罗 拉 会 司 和 施 
乐 公 司 等 都 广泛 采用 了 自我 管理 的 团队 。 器 职能 团队 也 被 波音 公司 、 巴 克 斯 特 
国际 公司 和 惠普 公司 用 来 组 织 新 产品 设计 或 协调 基 些 主要 的 项 目 。 

甜 阵 型 和 项 目 型 结构 和 矩阵 型 结构 和 项 目 型 结构 是 现代 流行 的 其 他 两 种 组 
组 设计 。 和 矩阵 型 结构 (matrix structure) 是 指 从 各 职能 部 门 中 抽调 有 关 专 家 ， 
分 派 他 们 在 一 个 或 地 个 由 项 目 经 理 领 导 的 项 目 小 组 中 工作 的 这 样 一 种 组 织 设 
it. Fl 10 一 3 例 示 了 一 家 航空 公司 的 和 矩阵 型 结构 。 图 中 上 部 列 示 的 是 该 组 织 的 
几 大 职能 . 这 是 大 家 熟悉 的 。 这 家 公司 当前 正在 开展 的 项 目 ， 列 示 在 图 中 左 
侧 ， 每 一 项 目 由 一 位 经 理 人 员 领 导 ， 他 将 为 其 负责 的 项 目 从 各 职能 部 门 中 抽调 
有 关 人 员 组 成 项 目 小 组 。 这样 ， 在 横 轴 的 传统 职能 部 门 基 础 上 增加 纵 轴 坐标 的 
结果 。 就 将 职能 部 门 化 和 产品 部 门 化 的 因素 交织 在 了 一 起 ， 因 此 称 之 为 矩阵 。 
关于 矩阵 设计 ， 大 家 必须 掌握 的 另 一 特点 是 ， 它 创设 了 双重 指挥 链 ， 这 明显 地 
是 对 古典 的 “统一 指挥 ”组 织 原则 的 违背 。 矩阵 型 结构 在 现实 中 是 如 何 运 
作 的 ? 





和 矩阵 型 组 织 中 的 员工 有 两 个 上 司 ; 他 们 所 属 职 能 部 门 的 经 理 和 他 们 所 工作 
的 产品 或 项 目 小 组 的 经 理 。 两 位 经 理 共 同 享有 职权 。 一 般 地 ,项 目 经 理 对 于 作 
为 其 项 目 小 组 成 员 的 职能 人 员 拥 有 与 实现 该 项 目 目标 相关 的 职权 。 然 而 ,诸如 
普 升 、 工 新 建议 和 年 度 评价 等 决策 ， 则 仍 由 职能 经 理 来 行使 。 为 使 算 阵 型 结构 
有 效 地 运作 .项 目 经 理 和 职能 经 理 必 须 经 常 保持 沟通 ， 并 协调 他 们 对 所 属 共 同 
员工 提出 的 工作 要 求 ， 共 同 解决 冲突 ， 

尽管 矩阵 型 结构 可 能 运行 良好 ， 并 对 许多 组 织 来 说 仍 将 作为 一 种 有 效 的 结 
构 设 计 方 案 ， 但 当前 有 些 组 织 正 在 推行 一 种 它们 认为 更 “先进 ”的 组 织 形 
式 项 目 型 结构 (project structure)。 在 这 种 结构 下 ， 员 工 持 续 地 变换 工作 
的 项 目 小 组 。 与 矩 阵型 结构 不 同 ， 项目 型 结构 不 设 正式 的 职能 部 门 。 和 矩阵 型 结 
构 中 完成 了 某 一 项 目的 员工 可 以 回 到 所 属 的 职能 部 门 ， 而 项 目 型 结构 中 的 员工 
则 直接 带 着 他 们 的 技巧 、 能 力 和 经 验 到 另 一 项 目 工 作 。 此 外 ,项 目 型 结构 中 的 
所 有 工作 活动 都 是 由 员工 团队 承担 的 ， 员 工 是 因为 他 们 拥有 需要 的 工作 技巧 和 
能 力 才 成 为 项 目 团队 的 一 员 。 Pin. MAHAR Bw) COticon Holding A/S) 














UFER -家 助听器 制造 商 。 公 司 不 设 职能 部 门 ， 员 [也 没有 职衔 ,所 有 的 工 
作 :活动 帮 基 以 项 上 月 团队 方式 来 开展 。 这 些 项目 困 队 的 组 建 、 解 散 和 再 组 建部 
依 工 作 需 要 而 定 。 -商工 “加 入 ” 某 项 目 困 阶 ， 是 因为 他 能 带 来 项 目 所 瑚 的 拉 
HAREA. mo MH- EZR AIHE S a e A A pA p e 

WA Wes i ER OTE A R iA EA — FR Git., ERA T EAEE 
IIE M Ar A RAHA R, ET RRA RT SRR. AE Ph 
结构 下 、 管 理 者 成 为 促进 者 、 导 师 和 教练 这 样 的 人 物 ， 他 们 “服务 ”于 项 目 团 
了 从， 拓 助 取消 或 减 钱 组织 壁 特 ， 确 人 怀 团 区 取 得 有 效 完 成 工作 所 希 的 各 种 资产， 

内 部 目 治 单位 ”一些 大 型 组 织 拥 有 名 密 的 业务 经 营 单位 或 事业 部 门 ， 因 此 
常 采用 内 部 和 白 治 单位 集合 的 结构 设计 。 这 里 ， 和 内 部 自治 单位 《aufonomous in- 
ternal units) 是 指 独 立 的 分 权 化 经 营 的 单位 ， 每 -单位 都 有 自己 的 产品 、 顾 客 
ASAE. HHRMA Rh. EPR SRA I r a Rg Ae 
部 相似 ， 然 而 它们 之 间 有 一 个 关键 的 区 别 ， 就 是 这 些 单 位 是 自 色 的。 内 部 上 自 福 
单位 结构 不 会 有 事业 部 型 结构 中 常见 的 那 种 集权 式 的 控制 或 者 资源 的 集中 分 
此。 组 织 采 用 内 部 自 深 单位 结构 的 一 个 例子 是 ABB CAsea Brown Boveri) 2 
四。 这 居 … 个 年 收入 超过 240 (ACO PRES. Ces ae ae 
MAIR. HARA., RHR RRR ALR oe. ABB 
公司 实际 是 轩 在 全 款 140 名 个 国家 中 运营 的 大 约 1 000 家 公司 组 成 的 企业 。 全 
公司 运营 活动 的 管理 仅 通 过 设 在 瑞士 苏黎世 的 总 部 的 & 个 高 层 绎 理 人 员 来 承 
担 。 自 是 内 部 自治 单位 结构 的 采用 赋 子 ABB 公司 在 获得 新 业务 、 应 对 竞争 对 
手 以 及 开发 市 场 机 会 等 方面 惊人 的 灵活 性 。* 


小 测验 


16. 斌 描述 基于 团队 的 结 拘 。 
17. 比较 上 矩 阵型 结 析 和 项 目 型 结构 的 异同 点 。 
18. 症 什 么 情况 下 组 织 可 以 按 内 部 自治 单位 来 设计 结构 ? 


无 边界 组 织 ”现代 组 织 设 计 的 男 -- 种 方式 ， 是 采用 “无 边界 组 织 ” 思 想 。 
BR 3c 2 AS oC boundaryless organizationd, BRA Mes. Ae ey kt ope 
的 边界 不 由 某 种 预先 设 定 的 结构 所 限定 或 定义 的 这 样 种 组 织 设计 ,通用 电 
乞 公 司 的 前 任 董事 会 主席 杰克 ， BRA RAAT RKB. BRA ARR 
通用 此 所 公司 内 部 的 纵向 和 模 向 的 边界 ， 并 打破 公司 与 客户 单位 和 供应 商 之 间 
TERIAK Bt. 这 个 理念 也 许 乍 听 起 来 很 怪异 ， 但 当今 绝 大 密 数 上 成功 的 
组 织 部 已 受 现 ， 在 今天 的 环境 中 要 能 最 有 效 地 运营 ， 就 必须 保持 灵活 性 和 非 结 
Mit, Sot HAAS, BRP RRR. MRE. + 
he. Ai REAR IP RR Sta. PRP Ae A BS BE. AFEA o eA 
部 ry ao 

AA, “MA” it AUB? APR, Mma Ae ES tha aT tk 
He ABA). BA fo] A ES BA OT) dS [a] 2 2 ee E, ARARA PO] ep R ER 
JRE. EMA RRA HRA AEM. Hn a eee ae 
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Fal id Fie. 管理 者 还 可 以 通过 跨 职 能 团队 以 及 围绕 工作 流程 而 不 是 职能 部 门 组 
组 相关 的 工作 活动 这 些 方式 ， 取 消 组 织 的 横 癌 边界 。 另 外， 可 通过 与 供应 商 建 
立 战 略 联 盟 ， 或 者 通过 我 们 将 在 第 19 章 介 绍 的 体现 价值 链 管 理 思想 的 顾客 与 
企业 联系 手段 等 前 弱 或 取消 组 织 的 外 部 边界 。 

学 习 型 组 织 我们 在 第 2 章 考 察 管理 者 面临 的 新 间 题 时 ， 已 经 介绍 了 学 习 
型 组 织 的 概念 。 这 一 概念 并 不 仅仅 涉及 某 种 特定 的 组 织 设计 ， 而 是 描述 了 组 织 
中 的 一 种 理念 或 哲学 ， 它 对 组 织 设 计 有 重要 的 影响 。 那 么 ， 什 么 是 学 习 型 组 织 
(learning organization)? 它 是 指 由 于 所 有 组 织 成 员 都 积极 参与 到 与 工作 有 关 问 
题 的 识别 与 解决 中 ， 从 而 使 组 织 形 成 了 持续 适应 和 变 单 能 力 的 这 样 一 种 组 
织 。” 在 学 习 型 组 织 中 ， 员 工 们 通过 不 断 获 取 和 共享 新 知识 ， 参 加 到 组 织 的 知 
职 管 理 中 来 ， 并 有 意愿 将 其 知识 用 于 制定 决策 或 做 好 他 们 的 工作 . 一些 组 织 理 
论 家 甚至 把 组 织 中 的 这 种 能 力 ， 也 即 在 完成 工作 任务 过 程 中 的 学 习 以 及 应 用 所 
学 知识 的 能 力 ， 高 度 地 评价 为 是 组 织 可 持续 竞争 优势 的 惟一 资源 。 

-个 学 习 型 组 织 会 是 什么 样 的 7 从 图 10 一 4 中 你 可 以 看 出 ， 学 习 型 组 织 的 
主要 特征 表现 在 其 组 织 设 计 、 信 息 共 享 、 领 导 力 以 及 组 织 文 化 等 方面 。 让 我 们 
来 分 别 做 一 详细 的 考察 。 









图 10 4 





资料 来 源 ， Based on F. M. Senge. The Fifth Discipline; The Art and Practice of Learning of Or- 
ganizations (New York: Doubleday, 1990); and R. M. Hodgetts, F. Luthans and S.M.Lee. “New 
Paradigm Organizations; From Total Quality to Learning to World Class,” Organizational Dynamics, 


Winter]1994, pp. 4—19. 


哪些 组 织 设计 要 素 是 学 习 这 一 行为 发 生 的 必要 条 件 呢 ? 在 学 习 型 组 织 中 ， 
成 员 在 整个 组 织 范围 内 跨越 不 同 职 能 专长 以 及 不 同 组 织 层级 的 共享 信息 和 工作 
活动 协作 极为 重要 ， 而 这 必须 通过 前 弱 或 取消 已 有 的 结构 及 物理 边界 才能 实 
现 。 因 为 在 这 种 无 边界 的 环境 中 ， 员 工 们 可 以 自由 地 在 一 起 工作 ， 以 最 佳 的 方 
式 合作 完成 组 织 的 任务 ， 并 能 互相 学 习 。 鉴 于 协作 的 需要 ， 团 队 也 成 为 学 习 型 
组 织 结构 设计 上 的 一 个 重要 特征 。 员 工 们 在 团队 中 工作 ， 执 行 需要 完成 的 各 项 
工作 活动 。 这 些 员 工 团 队 被 授权 制定 有 关 其 工作 开展 过 程 或 解决 所 出 现 问题 的 
各 种 决策 。 以 这 些 经 充分 授权 的 员工 及 其 团队 来 运作 的 组 织 ， 根 本 没有 必要 配 
备 各 级 的 “老板 ”来 发 布 命 令 和 实施 控制 。 相 反 ， 管 理 者 承担 起 推动 者 、 文 持 


者 和 倡导 者 的 角色 . 

没有 信息 。 也 就 不 可 能 产生 学 习 。 学 习 型 组 织 要 能 学 习 ， 就 必须 在 成 员 之 
间 实 现 信息 的 共享 。 这 也 就 是 说 ,组织 的 所 有 员工 必须 参与 到 知识 管理 中 。 这 
狼 意 味 着 信息 的 共享 要 公开 、 及 时 ,并 尽 可 能 精确 。 因 为 学 习 型 组 织 几 乎 不 存 
在 结构 和 物理 的 边界 .这 种 环境 对 于 开放 式 的 沟通 和 广泛 的 信息 共享 有 建设 性 
的 作用 。 

在 一 组 织 向 学 习 型 组 织 转 型 的 过 程 中 ， 领 导 起 着 重要 的 作用 。 学 习 型 组 织 
中 的 领导 者 应 该 做 些 什 么 ”其 最 重要 的 一 项 职能 是 促进 组 织 形成 一 个 有 关 组 织 
未 来 的 共同 愿景 ， 并 使 组 织 成 员 朝 着 这 一 愿景 奋进 。 另 外 ， 领 导 者 还 应 该 支持 
和 鼓励 组 织 中 建设 一 种 有 利于 学 习 的 协作 的 氛围 。 要 是 组 织 缺 乏 这 种 强 有 力 
的 、 尽 责 的 领导 人 ， 要 想 成 为 一 个 学 习 型 组 织 是 非常 困难 的 。 

最 后 ， 要 棚 成 为 一 个 学 习 型 组 织 ， 组 织 文 化 也 是 很 重要 的 一 面 。 在 学 习 型 
组 织 中 ， 其 文化 特征 是 : 每 个 人 都 赞同 某 一 共同 的 愿景 ,每 个 人 都 认识 到 在 组 
组 工作 过 程 、 活 动 、 职 能 及 外 部 环境 之 间 所 存在 的 固有 的 内 在 联系 ， 彼 此 都 有 
很 强 的 团体 意识 ， 相 互 之 间 充 满 关 爱 和 信任 。 在 学 习 型 组 织 中 ， 员 工 们 感觉 到 
可 以 自由 地 敞开 交流 ,大胆 分 享 、 试 验 和 学 习 ， 而 不 用 担心 会 受到 批评 或 
惩罚 。 

总 之 ,不 论 管 理 者 为 他 们 的 组 织 选 择 了 何 种 结构 设计 ， 这 一 设计 都 应 该 能 
天 助 员工 们 以 他 们 所 能 做 到 的 最 好 方式 、 最 有 效率 和 效果 地 完成 工作 。 结 构 设 
计 要 能 帮助 而 不 是 阻碍 组 织 的 成 员 们 有 效 地 开展 工作 。 毕 竞 ， 结 构 是 实现 目标 
的 手段 。 


小 测验 


19. 什 各 是 无 边界 组 织 ? 
17。、 说 明 在 无 边界 组 织 中 哪些 组 织 边 界 被 取消 或 城 弱 ? 
18. 描述 学 习 型 组 织 的 特征 。 
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着 我 们 这 方面 的 理念 .四 传统 的 组 织 设计 思想 是 ， 首 先 将 工作 活动 加 以 分 解 ， 然 后 按照 某 
种 预先 设 定 的 安排 使 各 项 活动 协调 起 来 。 这 一 做 法 在 电子 商务 时 代 不 再 有 效 了 。 为 什么 ? 
对 电子 商务 企业 来 说 ， 其 组 织 结构 已 不 仅仅 包 售 工 作 安排 和 员工 间 的 关系 问题 。 其 他 的 组 
织 关系 ， 比 如 与 顾客 、 卖 主 、 供 应 商 及 其 他 在 任何 地 方 和 任何 时 间 与 组 织 有 关联 的 机 构 之 
间 的 关系 ， 也 是 对 电子 商务 企业 非常 重要 的 。 让 我 们 举 一 电子 商务 企业 亚 马 带 公司 的 例子 
来 说 明 这 一 点 。 该 公司 存在 哪些 组 织 关系 呢 ? HH FILA: (1) 为 该 网 站 写 书 评 和 参与 网 
上 聊天 的 作者 与 读者 们 ;+ (2) 为 网 站 提供 书刊 内 容 的 出 版 商 ; (3) 为 顾客 递送 所 订购 书刊 
的 英 格 拉 姆 配送 公司 (Ingram Distribution), WA HEATA UPS 公司 的 员工 ; (4) 为 
该 网 站 提供 书评 的 书评 出 版 工作 者 ; (5) 在 幕后 从 事 该 网 站 商务 活动 管理 工作 的 亚 蕊 订 公 
司 自 己 的 员工 们 。 面 对 这 种 种 众多 的 组 织 关 系 ， 何 种 组 织 设计 能 作出 全 面 的 安排 呢 ? 对 正 
在 设计 电子 商务 企业 的 管理 者 们 来 说 ， 这 意味 着 什么 呢 ? 


fT 


一 般 地 说 ， 电子 商务 企业 倾向 于 采取 有 机 式 组 织 特征 。 为 了 取得 数字 时 代 成 功 经 营 所 
必须 具有 的 灵活 性 、 开 放 性 及 连 度 ， 组织 结构 就 必须 具有 高 度 的 纵向 、 模 向 和 和 斜 向 沟通 的 
能 力 ; 组 建 叶 层 级 、 跨 职能 的 团队 ; 向 员工 广 疾 地 授权 ; 降低 组 织 的 正规 化 程度 。 是 的 ， 
电子 商务 企业 适合 采取 我 们 描述 的 无 边界 组 织 ， 因 为 从 本 质 上 说 ， 这 正 是 电子 商务 企业 应 | 
具有 的 特征 。 它 正 是 一 个 没有 边界 的 组 织 ， 信 息 和 工作 活动 能 在 各 个 组 织 秦 与 者 之 间 目 由 地 
流动 。 对 电子 商务 企业 来 说 ， 任何 有 效 的 组 织 设计 都 必须 认可 、 包 容 和 培育 这 些 无 边界 的 组 


lla 








管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 

IM - 科 尔 格 罗 夫 (Susan Colegrove) 

波音 公司 (Boeing) 军用 飞机 和 导弹 系统 事业 部 产业 参与 方案 项 目 经 理 ， 密 苏 里 州 圣 
路 易 斯 市 


亚 也 不 例外 。 为 了 在 这 个 快速 变化 的 环境 中 保持 竞争 力 ; 诺基亚 必须 为 它 的 顾客 提供 一 个 
更 好 的 产品 及 配送 计划 。 应 该 说 ， 该 公司 在 这 方面 一 直 做 得 很 好 。 

奥 利 拉 和 欲 把 他 的 公司 重组 为 一 个 学 习 型 组 织 的 想法 ， 应 当 不 难 实 现 。 在 茶 些 企 业 中 ， | 
组 织 文 化 会 影响 到 这 种 转变 的 顺利 实现 。 然 而 ， 详 基 亚 公司 已 经 有 了 一 种 不 那么 僵化 的 组 
织 结构 。 公 司 鼓 励 创新 、 沟 通 和 团队 工作 ， 这 三 个 因素 对 支持 奥 利 拉 的 想法 有 益 而 无 害 。 
此 外 ， 他 可 以 通过 与 各 方面 交流 这 种 新 的 理念 ， 让 大 家 认识 到 预期 的 结果 ， 并 通过 鼓励 开 | 
放 式 的 沟通 和 广泛 的 参与 ， 通 过 提供 合适 的 领导 来 支持 这 一 变革 。 


大 多 数 公司 不 得 不 承认 ， 它 们 今天 的 产品 或 服务 线 已 经 与 企业 设立 初期 不 同 了 。 诺 基 | 


乔 ，。 杰 库 别 斯 基 (Joe Jakubielski) 
豪 马克 贺卡 公司 (Hallmark Cards) 信息 技术 分 析 师 ， 密 苏 里 州 堪萨斯 城 


创建 一 个 学 习 型 组 织 需 要 员工 间 知 识 的 共享 。 通 过 创造 出 一 种 鼓励 和 奖赏 员工 们 分 部 
彼此 的 经 验 和 技能 的 工作 氛围 ， 奥 利 拉 将 会 使 诺基亚 在 过 去 成 功 的 基础 上 更 上 一 层 楼 。 看 
起 来 好 像 保 证 这 种 文化 产生 的 组 织 结构 ， 已 经 在 诺基亚 公司 中 成 型 了 。 员 工 们 已 有 充分 的 
自由 按照 自己 认为 最 合适 的 方法 去 工作 了 。 在 这 种 方法 之 下 ， 应 该 更 注重 群体 的 目标 和 奖 

另外 还 有 一 个 建议 是 ， 将 培训 放 在 一 个 更 加 重要 的 位 置 上 。 公 司 应 该 强制 让 员工 每 年 
都 参加 大 量 的 培训 课程 。 诸 如 此 类 显示 对 学 习 之 注重 的 做 法 ， 会 将 奥 利 拉 想 把 诺基亚 转变 | 
为 一 个 学 习 型 组 织 的 意图 传递 给 员工 们 。 ise | 

nr 


te 本 章 小 结 





按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 ; 
1. 组 织 结 构 是 组 织 中 正式 确定 的 使 工作 任务 得 以 划分 、 组 合 和 协调 的 框 


w 思考 题 


轩 体 系 。 管 理 者 在 开发 或 变 划 一 个 组 组 的 铺 枸 时， 他 们 就 在 开展 组 织 证 计 
EE. 

2. She S iit A r A a — TTM., EAA EHW T EA 
TRM CIE: THE PUG RIS. DEBE, PRA: 
HELIES APS: eR; 提供 协调 机 制 ， 使 各 项 工作 活动 专 
EPS HER: om th iFa A FS hj. 

3. 工作 专 1 化 描述 组 织 中 的 什 务 被 划分 为 各 项 地 门 工作 的 程 产 部门 化 
及 里 将 共 十 名人 位 组 合 在 一 起 以 完成 组 织 日 标的 方式 。 指 挥 链 是 措 从 组 织 商 层 延 
健 到 基 屋 的 这 样 一 条 皖 针 的 职权 线 ， 它 界 兴 了 谁 向 谁 报告 工作 。 和 管理 上 跨度 指 一 
位 管理 硼 能 有 有效 监控 的 直接 直属 人 数 ， 集权 化 反映 决策 集中 于 组 织 中 茶 一 点 的 
程 讶 ， 分 权 化 则 指 低 屋 信 员 提供 决策 投 大 或 者 实际 作出 决策 的 程度 。 正 规 化 指 
维 织 中 各 项 工作 标准 化 以 及 员工 行为 受 规 则 和 程序 约束 的 程度 ， 

4， 机 械 式 组 织 是 -种 交 弧 的 严密 控制 的 结构 。 其 特征 是 :高度 的 专门 化 、 
三 深 的 部 门 划 分 、 罕 管理 跨度 、 商 度 正 规 化 、 有限 的 信息 询 遂 〔 大 密 是 下 行 沟 
衣 }、 和 低层 员工 很 少爷 与 决策 。 与 之 对 比 ， 有 机 式 组 织 是 一 种 灵活 的 具有 高 度 
通 应 性 的 结 森 ， 虽 有 劳动 分 工 ， 但 入 们 所 做 的 工作 并 不 是 标准 化 的 ， 且 员工 的 
已 好 训练 使 正规 化 和 严密 的 管理 控制 成 为 不 必要 。 

D. SERAPH PRE RRB. 战略. 规模、 技术 和 环境 。 

6. 简单 型 纺 检 是 一 种 低 度 部 门 化 、 宽 管理 跨 麻 、 职 权 集 中 于 一 个 人 手中 ， 
旦 人 正规 化 程度 低 的 组 织 庶 计 。 职 能 型 结构 是 一 种 将 相 伺 或 相关 职 池 的 专家 们 组 
全 在 一 起 的 组 织 设 计 。 事 业 部 型 结构 是 - :种 由 相对 独立 的 单位 或 事业 部 组 成 的 
组 织 结 构 。 

7. 在 基于 团队 的 结构 中 ， 整 个 组 织 是 由 执行 组 织 的 各 项 任务 的 工作 小 组 
或 团队 组 或 . TF EHR AEE TEZ HA A M At. PI a eh tT E T RT J, 
HHE F ae FTF BBA ee ek. 

8. 7a Bye eA ARERR (I PRA SR. 分 派 他 们 在 一 个 或 多 
个 由 项 目 经 理 领 导 的 项 村 小 组 中 工作 的 这 样 一 种 组 织 设计 。 项 目 结 构 是 . -种 员 
于 持续 地 左 换 填 作 的 项 有 里 小 组 的 组 织 设计 。 内 部 自治 单位 是 独立 的 分 权 化 经 
监 的 单位 ,每 一 单位 都 有 自己 的 产品 、 顾 客 和 竞争 对 手 ， 都 对 其 利润 目标 和 
商 。 无 边界 组 织 是 指 其 边界 不 由 某 种 预先 设 定 的 结 物 所 限定 或 定 必 的 组 织 
Wet a 

9. 32] CR ee Te aR APRS SPS LAK BR 
BID M RS. MA ease mR T PPS A PE RE Te A. AA 
THR 25 ta A Bs A ST PE oY Pe E RE Se eR ge 
BEJI- ye 3) A A ee A i A a Ey 





|. SHENA Se PARER HS BCR A? 为 什么 ? 
2. (RE RES P TIE, PREAH Lt? AA? 


et a srp 


3. 管理 考 要 厅 和 实行 项 目 型 结构 的 组 织 中 有 效 地 工作 、 他 需要 什么 类 型 的 
HEE? 在 无 边界 组 织 中 ， 或 者 在 学 习 型 组 织 中 ， 又 需要 什么 样 的 技能 ? 

1. HAVA A AW SPAS RINNE LEAR AER AY ELE. PF 
RNS? 为什么? 

5. 先进 的 信息 技术 使 组 织 的 各 项 工作 可 以 在 任何 时 间 、 人 和 任何 地 点 得 以 并 
民利 完成 ， 在 这样 的 茶 忻 下 ， 组 织 工 作 是 否 仍 是 一 项 重要 的 管理 职能 CA 
HAr? 


BBR: 基于 互联 网 的 练习 


QU 一 个 组 织 没 有 组 织 结 构图 (一 个 组 织 铺 构 的 可 视图 表 }) 的 话 ， 这 个 组 
级 的 结构 设计 的 选择 通常 可 以 通过 阅读 它 微 什么 开 作 的 描述 来 确定 。 清 在 互联 
网 上 找到 七 个 人 本， 分 别 简 述 每 家 公司 采取 什么 样 的 组 织 结 构 设 计 . 并 说 明 你 
是 如 何 得 出 这 一 蛙 论 的 。 


E myPHLIP Bose 


myPHIIP (www. prenhall. com/myphlip) 是 一 个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
将 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 

*” 对 人 学生: myPHLIP 提供 一 个 在 线 的 学习 指南 ， 将 教材 各 章 的 内 容 与 当 
AR. BASRA. PUR Bic. AL REE. BSP. AEH 
Aa #2 Wi ZF SE Sp PE GE CE — fe. 

”对 教师 : myPHLiP 提供 … 份 教学 大 网 ， 有 助 于 教师 管理 教学 内 容 ，、 与 
EEA LP TARR. 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


证 相对 分 权 化 的 组 织 中 ， 管 理 者 必须 授权 (将 权力 分 派 或 穆 交 ) A te 
Ay tifa TAK TB ie FF ee OR. 组 建 -一 些 由 3 一 4 人 组 成 的 小 组 。 你 们 的 老师 
会 销 每 一 个 小 组 布置 “有 效 的 授权 ”或 “无 效 的 授权 ”的 练习 。 请 在 课堂 上 以 
角色 扮演 的 形式 展示 你 们 小 组 的 米 法 CC 有 效 的 授权 或 无 效 的 授权 )， 并 准备 好 
丫 金 班 同 学 解释 你 信 的 情形 如 何 体 现 了 有 效 的 或 无 效 的 授权 ， 


于 案例 应 用 


内 请 


总 部 设 在 田纳西 州 卫 菲 斯 市 的 巴克 坚实 验 室 公司 (www. buckman. com) 
生产 趋 过 1 000 种 特制 化 学 品 。 公 司 在 90 个 国家 中 雇用 了 1 2002 A, HUA 
超过 3 亿美 元 。 尽管 这 家 小 型 的 私人 公司 是 依靠 自己 的 实验 室 制 造 产品 带 来 收 
入 ， 整 个 人 必 可 本 身 却 是 … 个 学 避 型 的 组 织 。 

究 北 已 范 曙 实验 室 靠 什么 吸引 了 美国 电话 电报 公司 、 明 尼 苏 达 采 矿 设 备 制 


yee] (3M). WENNE Aa (Champion International), A ERa ae] CUS 
West) RH CY 500 FR halk OE SIA SE Sh A KR SES OS 
We oOWe? thea ERB E a ABR RG KR. SRE et 
Tat Ra A. Mh + ELS (Bob Buckman) BFE 1978 2000 Æ 4 H fal FA EE 
eee EH ARITA. irika A E Pabi iH Ajai AAAA. A 
1984 年 下 半年 起 ， EP H h A ER i FF eI MMA ew a E E pA. 
fl iA ATER E -OaE RE h, W EAA eGR TT m P I M e 
fee: CDO A RRM AA RAG {2， BPA ER Mm; 
(3) 集合 公司 所 有 的 智力 来 解决 每 -个 客户 的 问题 。 从 20 世纪 80 年 代 早 期 开 
弓 ， 世 充 壳 就 开始 关心 如 何 避 持 联系 共享 知识 和 不 管 何 时 何 地 以 及 如 何 工 作 
来 行伍 职责. 

oe Se SO TI Ae Tn eRe PT Re. Me 
Ay ei CK Netix) 网 站 。 ce > e R de A A 24 EP ae Boek SA or 
z y Be ith Aa E ET E Ee) ER ee a Sa 
Mier. BIE HRA. HEME RSE RES MAR TT. (eae 
要 的 ， 志 是 他 的 项 工 太 所 需要 的 ， 是 -个 关于 产品 、 市 场 和 客户 的 稳定 的 最 新 
fen. HAAS MARAE EH EMEA. CHR Lic RR 
HHA HITER © 卡尔 松 an Carlzon) (HSU AE DAS a AE SO A 
iH) AJA. “—-Pp RRB RARE RTI. — PMT fa 
M A dé a BE A RE PET.” 

巴克 受 认 识 到 了 最 充分 发 挥 每 一 个 员工 的 能 力 的 方法 就 是 将 他 们 与 世界 相 
连 。 他 写 下 他 所 试 为 的 理想 的 知识 交换 系统 的 特点 ， 例 如; (1) 这 个 系统 引 
人 们 之 间 -- 对 一 的 变 谈 成 为 本 能 ， 这 样 可 以 减少 握 上 县 址 曲 情 训 的 出 现 : (2) 这 
个 系统 可 以 让 每 一 个 人 使 用 公司 的 知识 库 : 《3) 它 可 以 让 每 个 公司 员工 将 他 们 
的 知识 输 上 这 个 系统 ! (4) EMAAR 24 小时， 每 周 7 天 开通 ; (D Eee 
很 容易 被 使 用 (6) 它 可 以 让 人 熏 用 者 能 够 选择 他 们 最 合适 的 语音 来 进行 奕 流 ; 
(7) 它 能 够 自动 升级 ， 为 了 未 来 的 知识 库 获 取 问 题 与 答案 。 代 是 这 个 系统 的 科 
技 并 不 是 知识 共享 的 最 重要 的 莹 又 。 这 样 的 系统 需要 一 个 彻底 的 净化 改革 ， 淮 
确 地 说 就 基 通 过 让 员工 们 深度 参与 到 知识 的 共享 与 合作 之 中 来 把 上 整个 组 织 从 头 
Fl] HRA. ma ae Se 也 克 曼 着手 做 的 . 然而 这 并 不 容易 ， 因 为 他 
亲 把 -一 个 碎 上 和 到 下 都 是 旧 的 、 官 尽 主 六 的 和 命令 控制 性 的 组 织 转变 成 一 个 员工 
和 们 可 以 完全 共享 所 有 入 息 的 、 疫 有 人 通过 告诉 成 所 他 什么 事情 来 控制 员工 的 
组 织 . 

选 拉 上 具 悚 的 硬件 和 软件 来 立 持 这 样 -- 个 系统 是 这 妃 战 得 中 比较 容易 的 一 部 
分 ， 而 让 员工 使 用 知识 库 并 席 意 为 之 付出 则 需要 公司 文化 的 变革 。 毕 竟 ，…… 个 
以 知识 为 基础 的 公司 要 想 获 得 成 功 就 必须 让 其 所 有 组 织 成 员 都 能 共享 知识 ， 因 
为 只 有 让 全 组 织 都 共享 的 知 说 才 刘 正 其 有 价值 。 这 种 文化 的 变 单 特别 困难 的 地 
方 怒 在 传统 组 织 内 的 员工 长 期 以 来 一 直 是 特异 的 他 们 人情 藏 缉 识 的 能 力 来 获得 报 
AHRJ. HETER n SAA. E AE A E E A E E A E Se AR Aa ap A TE 
A): “A AP XPE E A, E e T Aei] ET A R A aR. m i E 
Seth RRR ARS”. (Bd. SOIR A e E A ERAB., DE A att 
T EE, GLAS AAA, BR Be eae As te 


有 才 管 想 说 点 儿 什 么 的 大 现存 及 能 发 表 观 点 的 论坛 。 而 那些 不 想 或 不 能 为 之 
佑 贡献 的 大 也 容易 被 发 现 ， WRITERS - 份 力 成 不 想 参 加 进来 ， 那 么 你 就 该 
明 上 四 过 去 摆 在 你 面前 的 很 多 机 会 都 将 不 复 存 在 .” 最 终 出 现在 巴克 坚实 鉴 室 的 
是 … 种 可 视 的 激励 和 不 可 视 的 压力 的 混合 体 ， 促 使 商工 们 使 用 巴克 曼 知 识 网 
络 COL AY Fe Sot FG .. 

AAA RSE EAA hae. TRAE Sy 
FD AD EEJ 3 一 5 倍 ， 对 知识 的 重视 就 旱 现 出 新 的 紧迫 性 来 。 销 信人 员 们 
击 改 每 一 个 客 庆 所 提出 问题 的 正确 答案 ， 并 旦 他 fj 需要 快速 地 知道 符 案 。 凯 内 
贡 斯 网 已 经 使 得 回答 问题 简单 而 迅捷 。 担 是 ， 如 果 没 有 对 正在 进行 的 学 习 行 为 
加 以 认可 的 活 、 那 么 这 个 公司 想到 致力 于 对 速度 、 员 工 互动 、 知 识 共 享 和 全 球 
化 的 追求 就 是 不 可 能 的 。 


[问题 ] 

1 报 据 案例 材料 ， 请 说 明 在 组 织 设 计 的 六 个 关键 因素 上 你 认为 巴克 曙 实 
验 宁 作 出 了 什么 样 的 决策 ?” 尽 可 能 具体 地 撒 述 。 

2， 你 认为 马克 坚实 验 室 更 倾向 于 是 机 械 式 的 还 是 有 机 式 的 组 织 ” 请 和 解释. 

3. 根据 图 10 一 4 的 说 明 ， 巴 克 曼 实验 室 是 一 个 学 习 型 组 织 吗 ? 了 请 解释 。 

4. 请 访问 巴克 机 实验 之 的 网 站 ， 并 同 答 下 列 阿 题 ; 

* 查找 其 使 傅 说 明 。 巴 克 受 实验 之 的 使 命 是 什么 ” 

"查找 该 公司 的 伦理 准则 ， 请 和 归纳 出 其 中 - 些 基 本 的 原则 ， 

* 找 出 该 公司 的 知识 培育 网 页 ,， “巴克 坚 之 屋 ” 是 什么 ?“ 初 嫩 此 备 让 ”有 
哪些 内 容 ?“ 图 书馆 ”又 有 些 什 么 ? 

- 拱 出 描述 饥 内 蒂 斯 网 的 页 面 . 它 是 怎么 介绍 巴克 电 知 识 网 络 的 ? 

5. 其 他 组 织 能 从 巴克 坚实 验 室 的 做 法 中 学 到 什么 ? 

TEKI: Company's web site (www. buckman . com), February 24, 2000; S. Thurm," What Do 
You Know?"Wadi Street Journal, June 21, 1999, pp. R10+;B. F. Sunce,“How HR Supports Knowledge 
Sharing, "Work force. March 1999, pp. 30 — 32, G. Rifkin, “Buckman Labs Is Nothing But Net,” Fase 
Company Web page (www. fastcompany. com), April 17, 1997; and A. Bruzzese. “Sharing Knowledge 
Breaks Hierarchy. "Spring field News Leader. October!7, 1997. p. TA. 


[注释 ] 

L1] Information from J. S. MeClenahen, “CEQ of the Year,” Inedustry 
Week. November 20, 2000, pp. 38-44; company's Web site (www. no- 
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quences." Academy of Management Review, January 1994. pp. 17 — 50. 
D. Van Fleet, “Span of Management Research and Issues.” Academy of 
Management Journal, September 1983, pp. 546 — 552. 
R. Gibson, “Interstate Bakeries Is Able to Mine Profit from a Guldeu 
Cake.” Wali Street Journal, January 31, 1997, pp. Al+. 
C. Tohurst, “Companies March on the Morale of Their Workers.” Aus- 
tralian Praancial Review, November 13, 1998, p. SP2. 
A. Ross, “BMO's Big Bang.” Canadiun Business, January 1994, 
pp. 58 — 63. 
see, for example, H. Mintzberg, Power In and Around Organizations 
(Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall. 19833; J. Child, Organiza- 
tian; A Guide to Problems and Practices (London ; Kaiser & Row, 
1984), 
T. Burns and (>. M. Stalker, The Management of Innovation tlon- 
don; Tavistock, 1961); and ID, A. Morand, *The Role of Behavioral 
Formality and Informality in the Enactiment of Bureaucratic versus Or- 
ganic Organizations,” Academy of Management Review, October 
1995, pp. 831 — 872. 
A. D. Chandler, Jr, , Strategy and Structure; Chapters in the History 
of the Industrial Enterprise (Cambridge, MA;MIT Press, 1962). 
See, for instance. R. E. Miles and C, C, Snow, Organizational Strate- 
Eys, Structure, and Process (New York: MeGraw-Hill, 1978); D. 
Miller, “The Structural and Environmental Correlates of Business 


T 


Strategy.” Srraregic Management Journal, January-February 1987, 
pp- 55 — 76; H. L. Boschken, “Strategy and Structure; Reconceiving 
the Relationship.” Journal of Management, March 1990, pp. 135 一 
150; H. A. Simon, “Strategy and Organizational Evolution,” Strategic 
Management Journal, January 1993, pp. 131 — 142; R. Parthasarthy 
and S, P. Sethi, “Relating Strategy and Structure to Flexible Automa- 
tion: A Test of Fit and Performance Implications,” Strategic Manage- 
ment Journal., 14, no, 6 (1993), pp. 529 ~ 549; D. C. Gahimic and K, 


M. Eisenhardt, “Renewing the Strategy-Structure-Performance Para- 


digm,” in BLM, Staw and L. lL. Cummings, (eds, ) Research in Organ- 


Ta 


en ao ae n 


L13] 


L14] 


[15] 


[16] 


L17] 


L18} 


[19] 


L20] 


feufional Behavior, vol. 16 (Greenwich. CT: JAI Press, 1994), pp. 
215-255; and D. Jennings and S. Seaman, “High and Low Levels of 
Organizational Adaptation: An Empirical Analysis of Strategy, Siruc- 
ture, and Performance, ” Strategic Management Jaurnai, July 1994, 
pp. 459 一 475, 

See, for instance, P.M. Blau and R. A. Sehoenherr. The Structure of 
Organizations (New York: Basic Books, 1971); D.S. Pugh, “The As- 
ton Program of Research: Retrospect and Prospect,” in A, H. Van de 
Ven and W. F. Joyce ¢eds.>, Perspectives on Organization Design and 
Behavior (New York: John Wiley, 1981), pp. 135 - 166; and R. Z. 
Gooding and J. A, Wagner lil. “A Meta-Analytic Review of the Rela- 
tionship between Size and Performance: The Productivity and Efficien- 
ey of Organizations and Their Subunits,” Administrative Science Quar- 
teréy., December 1985, pp. 462 — 481, 

J. Woodward, Industrial Organization: Theory and Practice {1.on- 
don; Oxford University Press, 1965). 

See, for instance, C. Perrow, “A Framework for the Comparative A- 
nalysis of CIrganizations,” American Sociological Review. April 1967, 
pp. 194 一 208; J.D. Thompson, Organizations in Action (New York: 
Me€sraw-Hill, 1967) ; J. Hage and M. Aiken, “Routine Techuclogy, 
Social Structure. and Organizational Goals,” Administrative Science 
Quarreriy. September 1969, pp. 366 - 377; and Miller et al, , “Under- 
standing Technology-Structure Relationships, ” 

D. Gerwin, “Relationships between Structure and Technology.” in P. 
C. Nystrom and W., H. Starbuck teds. ), Handbook of Organizational 
Design. vol, 2 (New York: Oxford University Press, 1981}, pp. 3 — 
28; and D. M. Rousseau and R. A. Cooke. “Technology and Structure; 
The Concrete, Abstract, and Activity Systems of ()rganizations,” 
Journal of Management, Fall-Winter 1984, pp. 345 ~ 361. 

F. E. Emery and E. Trist, “The Causal Texture of Organizational En- 
vironments,” Human Relations, February 1965, pp. 21-32: P. Law- 
rence and J. W. Lorsch, Organization and Environment; Managing 
Di f ferentiation and integration CBoston; Harvard Business School, 
Division of Research, 1967); and M, Yasai-Ardekani, “Structural Ad- 
aptations to Environments,” Academy of Management Review, Janu- 
ary 1986, pp. 9— 21. 

H. Mintzberg, Structure in Fives; Designing Ef fective Organizations 
(Upper Saddle River, NJ; Prentice Hall, 1983), p. 157. 

R.J. Williams, J.J. Hoffman, and B. T. Lamont, “The Influence of 
Top Management Feam Characteristics on M-Form Implementation 
Time,” Journal of Managerial Issues, Winter 1995, pp. 466 一 480. 
See, for example, R, E. Hoskisson, C. W. L. Hill. and H. Kim, “The 


ae ra, Saas a eee a 


一 


一 


rr 
ote . 


eo ere route : 


-rr 


ors . 
-kk 
wee oye 


PRCA H aap aera 


21) 


[22] 


L23] 


L24] 


L25] 


[26] 


Multidivisional Structure, Organizational Fossil or Source of Valuer” 
Journal of Management 19, no. 2 (1993) pp. 269- 298: LE Mitroff, 
R. O. Mason, and C. M. Pearson, “Radical Surgery: What Will 
Tomorrow s (irganizations Look Like?” Academy of Management Kx- 
ecutive, February i994, pp. 11- 21; T. Clancy, “Radical Surgery; A 
View from the (Jperating Theater.” Academy af Management Erect- 
tive, February 1994, pp. 73-78; E. Pinchot and G. Pinchot. The End 
af Bureaucracy and the Rise of the Intelligent Organization San 
Francisco: Berreti-Koehler Publishers, 1994); T. Peters, “ Crazy 
Times Call for Crazy Organizations.” Success, July-August 1994, pp. 
24A + ; and T. H. Davenport and J. E. K. Delano, “On Tomorrow's 
Organizations: Moving Forward, or A Step Backwards?” Academy of 
Management Farecurtive. August 1994, pp. 93- 98. 

See, for example, H. Rothman, “ The Power of Empowerment,” 
Nation s Business. June 1993, pp. 49-52; B. Dumaine, “Payoff fram 
the New Management”; J. A. Byrne, “The Horizontal Corporation,” 
and J. R, Katzenbach and D, K. Smith. in The Wisdom of Teams Bos- 
tans Harvard Business School Press, 1993); L. Grani, “New Jewel in 
the Crown,” U.S. News & World Report. February 28, 1994, pp. 
55-57: D. Ray and H., Bronstein, Teaming Up: Making the Transi- 
tion to a Self-Directed Team-Based Organization € New York: 
MeGsraw Hill, 1995); and D. R. Denison, 5. L. Hart, and J. A. Kahn, 
“From Chimneys to Cross-Functional Teams: Developing and Valida- 
ting a Dhagnostic Model.” Academy of Management Journal, Decem- 
ber 1996, pp. 1005 — 1023, 

C. Fishman, “Whole Foods Is All Tears,” Past Company, Greatest 
Hits, vol. 1 41997). pp. 192 - 113. 

P. LaBarre, “This Organization Is Dis Organization.” Fast Company, 
Web page (www. fastcompany. com), April 16, 1997, 

M. F. R. Kets deVries, “Making a Giant Dance.” Across the Board , 
October 1994, pp. 27 — 32; and information on company from Hoover's 
Online (www, hoovers, com), October 3, 2000, 

See. for example, G, G, Dess, A, M, A. Rasheed, K.J. Mclaughlin, 
and R. L. Priem, “The New Corporate Architecture,” Academy of 
Management Executive, August, 1995, pp. 7 — 20. 

For additional readings on boundaryless organizations, see “The Bound- 
aryless Organization; Break the Chains of Organizational Structures,” 
HR Focus, April 1996, p. 21; R, M. Hodgetts, “A Conversation with 
Steve Kerr,” Organizational Dynamics, Spring 1996, pp. 68 — 79; J. 
” Sloan Management Re- 


wew., Winter 1996, pp. 117 ~ 119; and M. Hammer and S. Stanton, 


Gebhardt, “The Boundaryless Organization, 


"How Process Enterprises Reafliy Work.” Harvard Business Review. 


Bos 


ma A Repent eae ee TE eT ae a a ee 


VE TAA SLUT anh alee ee eye Sere 


oO er 


Te = amet cove 


mu 一 -一 


[27 ] 


L28] 


L29 | 


November-Decemher 1999, pp. 108 — 118. For another view of bound- 
aryless organizations, see D. Victor, “The Dark Side of the New Or- 
Panizatianal Forms; An Editorial Essay,” Organization Science, Mo- 
vember 1994, pp. 479 — 482, 

P. M. Senge, The Fifth Discipling: The Art and Practice of Learn- 


ing Organizations (New York: Doubleday. 1990), 


J. ML laedtka, “Collaborating across Lines of Business for Competitive 


Advantage.” Academy of Management Executive. April 1996. pp. 
20- 37: and G, Sezulanski, “Exploring Internal Stickiness: linpedi- 
ments to the Transfer of Best Practice within the Firm.” Strategic 


Management Journal, Winter Special Issue. 1996, pp, 27 — 43. 


This box is based on D. Tapscott. D. Tieoll, and A. Lowy. “Human 


Capital in the Business Web,” Work force, on Workforce, com Web site 
(www. workforce, com>. June 6, 2000; R. Gulati and J. Garino, “Get 
the Righi Mix of Bricks & Clicks,” Harvard Business Review, May- 
June 2000, pp. 107 一 114; M. Sawhney and D. Parikh, “Break Your 
Boundaries.” Business 2.0, May 2000, pp. 198 ~ 207; and T. A. Stew- 
art, “Three Rules for Managing in the Real-Time Economy,” Fortune, 


May 1, 2000, pp. 333 一 334, 


Pe at et re a avg tb ST 


UA A TEEM o cre me te ee TI TS oe 
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管理 沟通 与 信息 拉 术 


。 理解 管理 沟通 
© 人 际 沟通 过 程 
。 组 织 中 的 沟通 
© 理解 信息 技术 
© 本 童 小 结 

。 思考 题 

















=> 学 习 目 标 
学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 
. 定义 沟通 。 
. 解释 人 际 沟通 过 程 。 
: 描述 据 以 评价 和 选择 沟通 方法 需要 考虑 的 因素 。 
. 说 明 非 言语 沟通 如 何 对 管理 者 产生 影响 。 
. 解释 人 际 间 有 效 沟通 的 障碍 及 克服 的 措施 . 
. 对 比 组 织 中 的 各 种 沟通 方式 及 网 络 。 
. 描述 信息 技术 领域 对 管理 沟通 有 重要 影响 的 两 个 新 发 展 。 
. 讨论 信息 技术 对 组 织 的 影响 。 


6 non fF Ww N m 


管理 者 困境 

EKA EWA (Semifreddi’'s) 是 一 家 位 于 加 利 福 尼 亚 州 埃 罗 里 维尔 市 (Em- 
eryville) 的 从 事 工 艺 面包 制作 的 公司 ， 其 产品 包括 特种 面包 、 特 型 面包 和 具有 艺术 色彩 
的 面包 。 在 首席 执行 官 汤 姆 。 弗 雷 尼 尔 (Tom Frainier) 的 领导 下 ， 公 司 年 收入 达到 了 
700 万 美元 ,尽管 汤姆 * 弗 雷 尼 尔 认为 自己 是 一 个 “ 易 接 近 、 好 相处 和 善于 沟通 的 人 ”， 
但 事实 仓 益 显示 出 ， 他 与 员工 沟通 中 的 语言 障碍 已 成 为 一 个 严峻 的 挑战 。 他 的 绝 大 多 数 员 
工 来 自 墨 西 哥 、 老 撑 、 中 国 及 越南 。 这 些 员工 只 有 很 有 限 的 英语 沟通 技能 ， 不 过 ， 汤 姆 感 
觉 他 与 其 来 源 广泛 的 员工 之 间 的 沟通 还 是 比较 顺利 的 ， 因 为 一 直 没 有 发 生 和 什么 大 的 沟通 问 
题 ， 至 少 在 目前 出 现 的 一 起 事件 以 前 是 这 样 的 。 

最 近 ， 公 司 的 顾客 开始 抱 丝 上 店面 的 一 侧 缺 少 停车 位 。 像 往常 出 现 了 问题 需要 与 员工 讨 
论 的 情形 一 样 ， 汤 姆 召集 了 员工 会 议 。 他 要 求 自 己 的 员工 不 要 把 车 停 在 为 顾客 预 留 的 车 位 
上 。 有 些 员 工 误 解 了 汤姆 的 话 ， 认 为 他 告诉 他 们 不 要 驾车 来 上 班 。 事 后 对 这 件 事 ,汤姆 承 
认 说 ， 他 的 错误 在 于 说 得 太 慢 ， 声 音 太 高 ， 并 且 还 主观 认为 他 的 员工 应 该 能 够 理解 他 。 如 
果 说 这 次 关于 停车 沟通 的 问题 还 不 算 严 重 ， 另 一 次 的 沟通 失误 对 汤姆 来 说 ， 就 是 一 个 重大 
的 挑战 。 

汤姆 是 一 位 “开放 式 ”管理 方式 的 坚定 支持 者 。 这 种 管理 方式 强调 ， 定 期 地 向 员工 们 
“公开 账目 *， 让 员工 们 共享 公司 的 财务 信息 ， 使 他 们 感到 自己 是 公司 的 一 分 子 。 最 近 ， 声 
姆 将 各 班次 的 员工 召集 在 一 起 开会 ， 会 上 他 陈述 了 一 系列 的 数字 。 然 后 ， 汤 姆 问 各 位 是 否 
理解 这 些 数字 的 意义 ， 所 有 的 人 都 一 臻 点头。 汤姆 后 来 说 : “我 当时 没有 意识 到 ， 他 们 点 
头 纯粹 是 出 于 礼 瑶 。” 他 想 让 员工 们 看 到 他 们 行动 给 公司 带 来 的 财务 结果 ， 并 由 此 激励 员 
工 ， 但 他 并 没有 取得 预期 的 效果 。 i 

请 你 设身处地 从 汤姆 的 角度 想 一 想 ， 他 应 该 采取 什么 措施 改进 自己 沟通 的 效果 ? 


你 该 怎么 做 ? 
— STs: 


汤姆 。 弗 雷 尼 尔 认识 到 了 与 员工 有 效 沟 通 的 重要 性 。 管 理 者 与 员工 之 间 的 
沟通 ， 可 以 为 组 织 中 工作 的 有 效 开展 提供 所 项 的 信息 。 鉴 于 此 ， 不 会 有 人 怀疑 
沟 育 与 管理 绩效 有 着 密切 关联 .' UKEP, 我们 将 介绍 管理 沟通 的 基本 概念 ， 
并 对 人 际 沟通 过 程 、 沟 通 方法 、 有 效 沟 通 的 障碍 。 以 及 克服 这 些 障 碍 的 方法 进 
行 阅 条。 我 们 还 将 考察 诸如 组 织 沟 通 方 式 和 沟通 网 络 等 组 织 沟 通 议 题 。 男 外 ， 


Lh 








HPP RRR PR ARAB GD. Re RSET ARB A 
信息 技术 有 闫 的 新 问题 及 挑战 。 


w 理解 管理 沟通 


对 管理 者 来 说 .有效 沟通 不 容 乱 视 ， 这 是 因为 管理 者 所 做 的 每 件 事 中 都 包 
含 荐 沟通。 注意 ， 不 是 -- 些 事情 ， 而 是 得 一 件 事 1 管理 者 没有 信息 就 不 可 能 作 
出 决策 ,而 信息 只 能 通过 沟通 得 到 。 一 旦 作出 了 决策 ， 还 需要 进行 沟通 。 理 
OM. PRS a A AR -AARI PE. 任何 继 妙 的 想法 、 窜 有 创见 的 建议 、 
PL TT RY. BR MAT Ra ERS ARHAR., AN h AA A PB E E. 
四 此 ， 管 理 考 需 楼 掌 握 有 效 的 沟通 技巧 。 当 热 ， 这 并 不 是 说 促 拥 有 好 的 海通 技 
巧 就 能 成 为 成 功 的 管理 者 。 不 过 ， 我 们 可 以 说 ， 低 效 的 沟通 技巧 只 会 使 管理 者 
陷 人 无 穷 的 问题 与 困境 之 中 。 


E 什么 是 沟通 


jA (communication) 是 指 赣 六 的 传递 和 理解 。 这 一 定 广 中 需 记 住 的 南 
Me, ERAT MMAR. UR BRE ARES). ROR RY 
MARE. Hn. REAR R. MASERA., De MAT RES 
RH. Bit. EERU- Re. AHS ELAR. BR. we 
不 位 要 得 到 传递 ， 还 需要 被 理解 。 如 果 宜 给 某 人 的 一 封 信 使用 的 是 其 一 和 窗 不 通 
NMS Tis. RAD S Hit A REM BRR YB, BMRA S ATG. 
ARRIAGA. GOS ETS. 应 是 经 过 传递 之 后 ,接受 者 所 让 知 的 想法 或 思想 
恰好 与 发 送 者 发 出 的 信息 完全 一 致 的 。 

需要 注意 的 另 一 点 是 ， 良 好 的 油 通 常常 被 错误 地 解释 为 沟通 并 方 达成 一 致 
的 莫 见 ， 而 不 是 准确 理解 信息 的 意义 .如 困 有 人 与 我 们 意见 不 同 ， Fe AS 
就 此 认为 ， 这 个 人 未 能 完全 领会 我 们 的 看 法 。 也 就 是 说 ， 很 和 多 人 认为 良好 的 沟 
BES ARS RINKS. 但 是 ， 我 很 清楚 地 明白 你 的 意思 ， 却 不 网 得 同意 
你 的 观点 。 事 实 上， 若 一 场 争论 持续 了 相当 长 的 时 间 ， 旁 观 者 往往 断言 这 是 由 
于 瞬 辽 有 效 的 沟通 而 导致 的 ,这 种 想当然 的 认识 ， 反 上 映 了 一 种 错误 的 倾向 ， 即 
让 为 有 效 的 沟通 等 同 于 意见 一 致 ， 

头寸 管理 沟通 ， 我 们 要 说 的 最 后 一 点 是 ， PM MIST ARR Gn- 
terpersonal communication) $I #1 iR AIM (organizational communication)? 两 
大 方 允 。 前 者 指 存 在 于 商人 或 多 人 之 间 的 沟通 ， 后 者 指 组 织 中 沟通 的 各 种 六 
式 、 网 络 和 亲 统 等 。 我 们 将 首先 探讨 管理 者 的 人 际 沟 通 问 题 ， 


w 人 际 沟 通过 程 


沟通 发 生 之 前 ， 必 须 存 在 一 个 意图 ， 我 们 称 之 为 要 被 传递 的 信息 mes- 
sage) 。 它 在 发 送 者 (信息 源 ) 与 接受 者 之 间 传 送 。 信 息 首 先 被 转化 为 信号 形 
式 《编码 ，encoding)， 然 后 通过 媒介 GAIN, channel) 传送 至 接受 者 ， 由 接 
受 者 将 收 到 的 信和 号 再 转译 过 来 (解码 ，decoding)。 这 样 ， 要 传递 的 意义 或 信 
息 就 从 一 个 人 那里 传 给 了 男 一 个 人 “图 11 一 1 描述 了 沟通 过 程 (communica- 
tion process)。 它 由 七 个 要 素 组 成 : 信息 源 、 人 信息、 编码、 通道、 解码、 接受 
者 以 及 反馈 此外， 必须 注意 ， 整 个 过 程 还 受到 噪声 的 影响 。 所 谓 噪 声 
(noise), PHAM BNA. HSM AM PPAR. sh A ay es E 
括 难 以 辨认 的 字迹 ， 电 话 中 的 静电 干扰 ， 接 受 者 的 朴 忽 大 意 ， 以 及 生产 现场 中 
来 自 设备 或 同事 的 背景 嗓音 。 记 住 ， 所 有 对 理解 造成 干扰 的 因素 都 是 噪声 。 咖 
声 可 能 在 沟通 过 程 的 任何 环节 上 造成 信息 的 失真 。 让 我 们 来 考察 一 下 发 送 者 、 
人 信息、 通道、 接受 者 及 反馈 回路 中 是 起 么 造成 信息 失真 的 。 









发 送 者 把 头脑 中 的 想法 进行 编码 而 生成 了 信息 ， 被 编码 的 信息 的 质量 高 低 
受到 四 方面 条 件 的 影响 ， 也 即 发 送 者 的 技能 、 态 度 、 知 识 ， 以 及 社会 一 文化 系 
i. MAWE? 以 我 们 自己 (本 书 的 作者 》 为 例 ， 如 果 我 们 缺乏 应 有 的 技能 ， 
则 很 难 用 理想 的 方式 把 我 们 的 思想 传递 给 你 们 (本 书 的 读者 )。 我 们 能 够 成 功 
地 与 你 们 进行 沟通 ,依赖 于 我 们 的 写作 技巧 。 男 外 ， 我 们 对 许多 议题 有 自己 的 
预先 定型 的 想法 (态度 )， 这 也 影响 到 我 们 怎么 沟通 。 例 如 ， 我 们 对 管理 伦理 、 
工会 或 者 管理 者 之 于 组 织 的 重要 性 的 态度 ， 就 影响 了 我 们 的 写作 。 还 有 ， 我 们 
在 某 一 主题 所 掌握 的 知识 量 限 定 了 我 们 所 能 传递 的 信息 。 我 们 无 法 传递 自己 并 
不 知道 的 东西 ; 反 过 来 ， 如 果 我 们 编 入 本 书 的 知识 过 于 广博 ， 则 读者 作为 接受 
者 又 可 能 不 理解 我 们 所 写 的 内 容 。 最 后 ， 我 们 的 信念 和 价值 观 〈 均 是 文化 的 一 
部 分 ) 也 会 对 我 们 沟通 什么 及 如 何 沟 通 产 生 影响 作用 。 回 想 本 章 开 头 的 “管理 
者 困境 ”"， 汤 姆 * 弗 雷 尼 尔 希 望 自 己 成 为 一 个 有 效 的 沟通 者 。 在 与 员工 沟通 中 ， 
当 他 通过 编码 将 自己 的 思想 转换 为 信息 时 ， 他 要 借助 其 技能 、 态 度 、 知 识 以 及 
社会 一 文化 系统 (包括 美国 的 及 其 员工 出 身 国 的 ) 减少 任何 可 能 的 噪声 。 

被 选用 来 沟通 信息 的 通道 也 会 受到 虽 声 的 影响 。 不 论 是 当面 谈话 ， 还 是 发 
送 电 子 邮 件 或 全 公司 范围 的 备忘录 ， 失真 可 能 而 且 确 实 发 生 。 管 理 者 需要 认识 
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RARER -信息 显然 极 不 合适 ! 对 二 一 些 重要 事件 ， 如 员工 的 绩效 评 
估 ， 管 理 背 可 能 希望 运用 多 种 通道 ， 如 在 口头 评估 之 后 再 提供 :…- 封 总 结 信 。 这 
种 方式 减少 了 信息 失真 的 潜在 可 能 性 。 

接受 者 是 信息 指向 的 个 体 。 但 在 信息 被 接受 之 前 ， 必 须 先 将 其 中 包含 的 符 
导 勋 译 成 接受 者 可 以 理解 的 形式 ， 这 就 是 对 信息 的 解码 。 与 发 送 者 一 样 ee 
者 间 样 受到 自身 的 技能 、 态 度 、 知 识 和 社会 -文化 系统 的 限制 。 如 果 说 发 送 者 
MK PRR. 那么， 接受 者 就 应 该 擅长 于 读 或 听 。.- 个 人 的 知识 水 半 也 影响 
著 他 的 接受 能 力 。 务 外 ,接受 者 的 态度 及 其 社会 文化 背景 也 可 能 导致 信息 的 
RE. 

沟通 过 程 的 最 后 一 环 是 反馈 回路 。 反 馈 把 信息 返 同 给 发 送 者 ， 并 对 信息 是 
否 被 理解 进行 核实 。 有 反馈 信 息 可 以 沿 着 与 原始 信息 类 似 的 通道 传递 ， 因 此 也 面 
临 着 类 似 的 失真 问题 


‘ie 


l MAHER PHRA TEER SHS RETA? 
2. BE Ay a tL A eS Se BY a? 
3. 描述 沟通 过 程 的 七 要素 ，。 





E 人 际 沟通 方 法 


你 需要 向 员工 们 沟通 组 织 对 性 骚扰 问题 的 新 政策 : 你 要 家 扬 你 的 一 个 工作 
加 班 帮助 你 的 工作 小 组 完成 了 一 项 顾客 订单 ; 你 要 向 手下 的 一 个 员工 说 明 她 工 
TRAD AEs 你 想得到 你 的 员工 们 对 和 你 提出 的 明年 种 算 方案 的 意见 ， 如 此 等 等 ， 
在 这 些 例子 中 ， 你 怎么 进行 信息 沟通 ? APSR HAA KO RSS 
择 。 其 中 包括 面对面 沟通 ， 电 话 沟通 、 小 组 会 议 、 正 式 注 讲 、 备 忘 录 、 传 统 信 
件 、 传 真 、 员 工 和 通讯、 告示 板 、 公 司 其 他 出 版 物 、 录 音 带 和 录像 带 、 热 线 、 电 
于 邮件 、 计 算 机 会 议 、 音 频 邮 件 、 电 话 会 议 及 可 帘 会 议 等 。 所 有 这 些 沟 通通 道 
首 可 用 来 传递 口头 或 书面 的 信 导 。 你 怎么 知道 要 使 用 其 中 哪 一 种 ? 同 答 下 面 
12 个 间 题 ， 可 帮助 管理 者 对 各 种 沟通 方法 进行 评价 ,!' 
- 皮 悄 光 能 一 一 接受 者 对 所 传递 的 信息 能 包 快 地 作出 反应? 
. RRHH “一 这 一 沟通 方法 能 有 效 地 处 还 复杂 性 的 信息 吗 ? 
RERE 使 用 这 一 通道 能 同时 传递 和 多少 不 同 的 信息 ? 
秘密 性 一 一 沟通 者 能 确保 其 信息 只 传 向 那些 他 想 沟 通 的 人 吗 ? 
编码 容易 度 一 -发送 者 能 方便 而 快捷 地 使 用 这 一 沟通 方法 吗 ? 
解码 容易 度 一 一 接受 者 能 方便 而 快 掩 地 对 收 到 的 信息 加 以 解码 吗 ? 
- 时 空 限制 一 一 发 送 者 和 接受 者 匿 要 在 同样 的 时 间 及 同样 的 地 点 进行 这 
一 淘 通 吗 ? 

8. 费用 -一 -使 用 这 一 -沟通 方法 的 费用 宅 大 ? 

9. AWR ”一 这 一 沟通 方法 能 在 钉 大 程度 上 传递 人 人 际 间 的 温情 ? 

10. 正规 度 一 一 这 一 沟通 方法 是 否 拥 有 所 和 项 的 正规 化 程 麻 ? 
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11. 信息 可 得 性 这 一 沟通 方法 能 使 接受 者 方便 地 获得 所 需 的 有 用 信 


息 吗 ? 
12. 信息 消费 点 发 送 者 与 接受 者 哪 方 对 何 时 收 到 这 一 信息 拥有 更 大 的 
控制 权 ? 


表 11 一 1 就 是 根据 这 12 项 标准 而 对 各 种 沟通 方法 进行 的 比较 .管理 者 最 
终 选 用 哪 一 种 方法 ， 是 对 发 送 者 的 需要 、 所 沟通 信息 的 特性 、 通 道 的 性 能 以 及 
接受 者 的 需要 各 方面 的 综合 反映 。 例如， 你 想 向 一 个 下 属 说 明 她 的 工作 有 了 变 
更 ， 面 对 面 的 沟通 会 比 备忘录 更 好 ， 因 为 你 希望 能 就 她 的 疑问 和 问题 作出 当面 
的 解释 ， 


要 11 一 1 沟通 方法 比较 








面对面 1 1 1 1 1 1 1 2 i 4 4 KX 
电话 1 4 2 2 1 1 3 3 2 4 4 共享 
小 组 会 议 2 2 2 4 2 2 1 l 2 3 4 共享 
正式 演讲 4 2 2 4 3 2 1 1 3 3 5 Ree 
备忘录 4 4 2 3 4 3 5 3 5 2 1 “接受 者 
传统 信件 5 3 3 2 4 3 5 3 4 1 1 ”接受 者 
传真 3 4 2 4 3 3 5 3 3 3 1 ”接受 者 
公司 出 版 物 | 5 4 2 5 5 3 5 2 4 1 1 接 爱 者 
告示 板 4 2G 5 3 2 2 4 5 3 1 ”接受 者 
音像 带 4 4 3 5 4 2 3 2 3 3 5 接受 者 
热线 2 5 2 2 3 1 4 2 3 3 4 RF 
电子 邮件 | 3 4 1 2 3 2 4 2 4 3 4 接受 者 
计算 机 会 议 | 1 2 2 4 3 2 3 2 3 3 4 共享 | 
音频 邮件 2 4 2 1 2 1 5 3 2 4 4 接受 者 
电话 会 议 2 3 2 5 2 2 2 2 3 3 5 共享 
可 视 会 议 3 3 2 4 2 2 2 1 2 3 5 共享 





说 明 ， 按 1 一 5 级 评分 ，1 表示 最 高 分 ，5 表示 最 低 分 。 信 息 消费 点 指 何方 控制 沟通 信息 的 接收 时 点 。“ 共 享 ” 意 味 着 


发 送 者 © 和 接受 者 CR) 共同 拥有 控制 权 ， 
资料 来 源 ，P. G. Clampitt,， Communicating for Managerial Effectiveness (Newbury Park, CA; Sage Publications, 


1991), p. 136. 


有 关 人 际 沟通 方法 的 介绍 不 能 就 此 搓 笔 。 我 们 还 必须 考察 非 言语 询 通 的 作 
用 。 所 谓 非 言语 沟通 (nonverbal communication), 就 是 不 经 由 言语 表达 的 沟 
Hh. 一 些 极 有 意义 的 沟通 既 非 口头 形式 也 非 书面 形式 。 刺 耳 的 警 币 和 十 字 路 口 
的 红 灯 都 不 是 通过 文字 告诉 我 们 信息 的 。 学 校 教师 上 课时 ， 当 看 到 学 生 们 无 精 
打 采 或 者 有 人 开始 翻阅 校 报时 ， 无 需 言 语 说 明 ， 学 生 们 已 经 告诉 她 (他 )， 他 
们 厌倦 了 了。 同样 ， 当 学 生 们 开始 收拾 书本 、 文 章 和 笔记 时 ， 他 们 传达 了 一 个 非 








常 明 确 的 信息 : AFET. Ph ARPA AS DD OSE AIP eR KD. —PAN 
着 打扮 ， 都 向 别人 传递 着 某 种 信息 。 这 些 都 是 非 言 语 形式 的 沟通 。 非 言语 沟通 
中 最 为 人 熟知 的 ， 就 是 体态 语言 和 请 调 。 

体态 语言 (body language) 指 传达 意义 的 手势 、 脸 部 表情 和 其 他 身体 动 
作 。 比 如 ， 一 副 吃 哮 的 面孔 所 表示 的 信息 ， 显 然 与 微笑 不 同 。 手 部 动作 、 脸 部 
表情 及 其 他 蛮 态 能 够 传达 诸如 攻击 、 丽 惧 、 有 采用、 傲慢 、 愉 快 、 愤 怒 等 情绪 或 
性 情 〈 见 图 11—2). 









说 明 ， 每 一 幅 图 片 都 描绘 了 一 种 不 同 的 情绪 。 请 在 查看 答案 之 前 识别 它们 5 上面， 从 左 到 右 依 次 
是 ， 中 性 、 惊 讶 、 快 乐 : FH. MESAKKE: BR. PH. ET. 

资料 来 源 ，S. E. Taylor, L. A. Peplan, and D. O. Sears, Social Psychology, 9th ed. (Upper saddle 
River, NJ; Prentice Hall, 1997), P. 98; photographs by Paul Ekman, Ph. D. Used with permission. 


语调 (verbal intonation) 是 指 一 个 人 对 传达 意义 的 某 些 词汇 或 短语 的 强 
调 。 下面 举例 说 明 语 调 如 何 使 一 条 信息 的 含义 发 生 改 变 。 如 有 学 生 向 教师 担 了 
一 个 问题 ， 教 师 反 问 道 :“ 你 这 是 什么 意思 ?” 教 师 反 问 的 声调 不 同 ， 学 生 的 反 
应 也 就 不 同 。 轻 柔 、 平 稳 的 声调 会 传递 出 感 兴 趣 的 意义 ， 它 与 刺耳 尖 利 、 硬 音 
放 在 最 后 一 词 说 法 所 产生 的 意义 完全 不 同 。 大 多 数 人 会 觉察 ， 第 一 种 语调 表明 
革 人 在 真诚 地 、 饶 有 兴趣 地 要 问 明 学 生 的 意思 ， 第 二 种 语调 则 表明 此 人 的 防卫 
或 攻击 性 。 

任何 口头 沟通 都 包含 有 非 言 语 信 息 ， 这 一 事实 应 引起 极 大 的 重视 。 为 什 
么 ? 因为 非 言 语 形 式 有 可 能 会 对 有 效 沟通 造成 极 大 影响 。“ 问 题 不 在 于 你 说 了 
什么 ， 而 在 于 你 怎么 说 的 .” 人 人们 既 对 所 说 的 内 容 ， 也 对 怎么 说 的 作出 反应 。 
管理 者 应 该 记 住 ， 这 就 是 他 们 所 进行 的 沟通 。 


Ey sa 
4. 解释 管理 者 可 用 来 评价 各 种 沟通 方法 的 标准 。 
5. 以 这 些 标准 来 比较 各 种 沟通 方法 。 
6. 为 什么 非 言语 沟通 是 人 际 沟 通 中 的 一 个 重要 部 分 ? 
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管理 员工 队伍 的 多 元 化 


图 人 际 间 有 效 沟通 的 障碍 


我 们 在 人 际 沟通 过 程 的 讨论 中 提 到 过 信息 失真 的 广泛 潜在 性 。 哪 些 因素 导 
致 了 信息 失真 ? 除了 沟通 过 程 中 所 识别 的 一 般 类 型 的 失真 之 外 ， 管 理 者 还 面临 
其 他 一 些 有 效 沟 通 的 障碍 。 

过 滤 ”过 滤 (filtering) 指 故 意 操纵 信息 ， 使 信息 显得 更 易 得 到 接受 。 比 
如 ， 当 有 人 向 上 级 的 管理 者 陈述 的 都 是 该 管理 者 想 听 到 的 东西 ， 这 个 人 就 是 在 
过 滤 信 息 。 这 种 现象 是 否 经 常 在 组 织 中 出 现 ? 答案 是 肯定 的 。 当 沿 着 组 织 层 次 
和 上 传递 信息 时 ， 为 避免 高 屋 人 员 信 息 超载 ， 发 送 者 需要 对 信息 加 以 浓缩 和 经 
合 。 而 浓缩 信息 的 过 程 受 到 信息 发 送 者 个 人 兴趣 和 对 哪些 信息 更 重要 的 认识 的 
影响 ， 因 而 也 就 造成 了 信息 沟通 中 的 过 滤 现 象 。 

过 滤 的 程度 与 组 织 的 层级 数目 和 文化 两 因素 有 关 。 在 组 织 中 ， 纵 向 层次 越 
多 ， 过 让 的 可 能 性 就 越 大 。 要 是 组 织 较 少 依赖 刻板 的 层级 安排 ， 代 之 以 更 强调 
协作 、 合 作 的 工作 安排 ， 那 信息 过 滤 的 问题 就 会 减弱 。 另 外 ， 组 织 中 越 来 越 多 
地 使 用 电子 邮件 沟通 方式 ， 使 沟通 更 加 直接 ， 避 免 了 中 间 环 节 ， 从 而 也 减少 了 
过 滤 。 最 后 ,组织 文 化 通过 奖励 系统 ， 对 这 类 过 滤 行 为 起 到 或 鼓励 或 抑制 的 作 
H. 组 织 中 的 奖励 越 是 注重 形式 和 外 表 ， 管 理 者 就 越 会 有 意识 按照 对 方 的 品味 
调整 和 改变 信息 。 

选择 性 知觉 ”选择 性 知觉 (selective perception) 是 指 人 们 根据 自己 的 兴 
趣 、 经 验 和 态度 而 有 选择 地 去 解释 所 看 或 所 听 的 信息 。 沟 通过 程 中 ， 接 受 者 会 
根据 自己 的 需要 、 动 机 、 经 验 、 背 景 及 其 他 个 人 特质 而 选择 性 地 去 看 或 听 所 传 
通 给 他 的 信息 。 解 码 的 时 候 ， 接 受 者 还 会 把 自己 的 兴趣 和 期 望 带 到 信息 之 中 。 
如 果 一 名 面试 主考 官 持 有 女性 总 是 重 家 庭 甚 于 事业 的 观点 ， 那 他 就 可 能 在 女性 
求职 者 中 “看 出 ”这 种 情况 ， 无论 该 求职 者 是 否 真 的 认为 自己 是 这 样 的 人 。 

情绪 ”在 接收 信息 时 ， 接受 者 的 感觉 也 会 影响 到 他 对 信息 的 解释 。 一 个 人 
在 高 兴 或 痛苦 的 时 候 ， 会 对 同一 信息 作出 截然 不 同 的 解释 。 极 端的 情绪 更 可 能 
阻碍 有 效 的 沟通 。 这 种 状态 常常 使 我 们 无 法 进行 客观 而 理性 的 思维 活动 ， 而 让 
种 情绪 性 的 判断 取代 之 。 因 此 ， 最 好 避免 在 很 诅 丧 的 时 候 对 一 信息 作出 反 
应 ， 因 为 此 时 已 经 无 法 清晰 地 进行 思考 了 。 

































































讲 ， 沟 通 仅仅 是 一 种 在 等 级 制度 的 社会 中 保持 独立 性 和 维持 地 位 的 一 种 工具 而 已 。 然 而 ， 
对 许多 女人 来 讲 ， 沟 通则 是 一 种 为 了 保持 亲密 度 和 寻求 支持 和 信心 而 进行 协商 的 一 种 方 
式 。 让 我 们 来 看 几 个 坦 恩 举 出 的 例子 。 

WARE MAAR REAR ECM. RT. KAM RAR AO e 
fe tek ES ES BAR KAR KTM, ETD Hh MT OY Oe re fo i 
调 提 供 解 决 方法 时 进行 控制 。 与 此 相反 ， 许多 女人 把 讨论 问题 当做 一 种 促进 美 系 的 方式 。 
女人 讨论 问题 的 目的 蚌 寻 求 支持 和 联系 ,而 不 是 为 了 得 到 男人 建议 的 解决 方法 。 

这 里 还 有 个 例子 : 在 谈话 时 ， 男 人 常常 比 女 人 更 直接 说 出 自己 的 观点 。 男 人 会 说 : 
“我 认为 关于 这 个 间 题 你 的 观点 是 错误 的 "， 女 人 则 会 说 : “你 看 过 市 场 部 门 有 关 这 个 问题 
的 研究 报告 了 吗 ?9” 女人 这 种 说 法 樟 含 了 市 场 研究 报告 能 够 证 明 你 的 错误 。 男 人 常常 把 女 
人 的 全 着 误解 为 不 坚定 的 和 和 鬼 克 率 崇 的 ， 但 是 女人 往往 并 不 像 男人 那样 在 乎 地 位 和 高 人 一 
等 的 作风 。 

最 后 ， 男 人 常常 批评 女人 喜欢 道 鞭 。 男 人 往往 把 “对 不 起 ”看 成 是 一 种 展 弱 的 象征 ， 
因为 他 们 常常 把 女人 所 说 的 “对 不 起 ”看 成 是 女人 接受 了 责备 。 而 女人 则 认为 她 没有 错 ， 
女人 说 “对 不 起 ”的 真正 含义 是 “我 知道 你 一 定 为 此 感觉 非常 精 糠 ， 我 也 是 如 此 ”。 

由 于 在 任何 组 织 中 异性 之 同 的 有 效 沟通 是 重要 的 ， 那 么 企业 的 管理 者 应 该 如 何 处 理 这 
些 不 同 的 沟通 风格 呢 ? 为 了 克服 不 同 风 格 之 间 的 沟通 障碍 ， 有 效 的 沟通 需要 接受 、 理 解 以 
及 寻找 双方 都 能 够 适应 的 沟通 方法 ， 男 人 和 女人 都 应 该 认识 到 存在 不 同 的 沟通 风格 和 没有 


最 好 的 沟通 风格 ， 以 及 应 该 努 力 做 好 沟通 工作 。 


信息 超载 -位 营销 经 理 去 西班牙 出 差 一 个 星期 。 由 于 在 那里 无 法 进入 他 
的 电子 邮箱 ， 结 果 回 来 后 ， 他 竟 发 现 有 600 封 邮件 等 着 他 ! 他 不 可 能 阅读 全 部 
这 些 邮 件 ， 并 一 一 回复 。 他 面临 了 信息 超载 (information overload) 问题 ， 这 
也 就 是 一 个 人 面 对 的 信息 超过 了 他 的 处 理 能 力 。 当 今 典 型 的 经 理 人 员 常 常 抱怨 
信息 超载 。 伴随 着 接收 电子 邮件 、 电 话 、 传 真 以 及 参加 会 议和 阅读 专业 资料 的 
需要 ， 形 成 了 如 此 巨大 的 数据 ， 以 致 人 们 无 力 处理 和 传送 这 些 信 息 。 当 一 个 人 
所 得 到 的 信息 超过 了 他 能 整理 和 使 用 的 容量 时 ， 会 出 现 什 么 情况 呢 ? 他们 倾向 
于 筛 掉 、 轻 视 、 忽 略 或 遗忘 某 些 信息 ， 或 者 干脆 放 奔 进一步 处 理 的 和 努力， 直到 
超载 问题 得 以 解决 。 不 论 何 种 情况 ,结果 都 是 信息 缺失 和 沟通 效果 受到 影响 。 

防卫 ” 当 人 们 感到 自己 正 受 到 威胁 时 ， 他 们 通常 会 以 一 种 防卫 的 方式 作出 
上 反应， 这 降低 了 取得 相互 理解 的 可 能 。 这 种 防卫 表现 在 对 对 方 的 言语 攻击 、 讽 
刺 控 苦 、 品 头 论 足 ， 以 及 怀疑 对 方 的 动机 等 行为 上 。': 当 一 方 将 另 一 方 的 意思 
理解 为 威胁 性 的 时 ， 他 就 经 常会 以 有 碍 有 效 沟 通 的 方式 作出 反应 。 

Be 同样 的 词汇 ， 对 不 同 的 人 来 说 ， 人 含义 是 不 一 样 的 。 年 龄 、 教 育 和 文 
化 背景 是 三 个 最 明显 的 因素 ， 它 们 影响 着 一 个 人 的 语言 风格 以 及 他 对 词汇 的 界 
E. ROME e (4 23H (William Buckly) 是 作家 、 记 者 ， 德 雷 博 士 (Dr. Dred 是 
打击 乐 艺术 家 ， 两 人 都 说 英语 ， 但 各 自 的 用 词 是 截然 不 同 的 。 

在 一 个 组 织 中 ， 员 工 常 常 有 不 同 的 缘 景 (回顾 本 章 开 头 的 “管理 者 困 
境 ”")， 有 不 同 的 言语 习惯 。 在 同一 组 织 不 同 部 门 中 工作 的 人 人员， 甚至 还 会 有 各 
自 的 行 话 (jargon) 一 一 一 组 人 员 内 部 沟通 中 所 用 的 专业 术语 或 技术 语言 。 

还 要 认识 到 ， 你 我 可 能 同 说 一 种 语言 ， 但 我 们 在 语言 的 使 用 上 却 并 不 一 


We gira Re M 


KR. E XEM AUO ALANA BERS RAW A OPH E 
样 的 会 义 。 这 当然 是 错误 的 假设 ， 常 会 造成 沟通 的 障碍 。 了 解 每 个 人 怎么 可 能 
使 同一 用 语 的 舍 义 发 生变 化 ， 这 有 助 于 减少 沟通 障碍 ， 
民族 文化 ”本 章 开 头 的 “管理 者 困境 ”已 经 指出 ， 沟 通 差 异 不 仅 产 生 于 各 i 
人 海通 中 所 用 的 请 言 不 同 ， 也 可 能 产生 于 他 们 作为 其 中 一 分 子 的 民族 的 文化 不 | 
后 。 人 际 沟 通 林 可 能 在 全 世界 范围 内 以 同样 的 方式 进行 。 让 我 们 弛 较 -… 下 倡导 
个 人 主义 的 国家 《如 美国 ) 和 强调 集体 主义 的 国家 《如 日 本 ) AOS eR 
在 美国 ， 沟 通 类 型 倾向 于 是 以 个 人 为 中 心 ， 而 且 语义 明确 。 美 国 的 管理 者 
喜欢 用 备忘录 、 通 报 、 职 务 报告 及 其 他 正式 的 沟通 手段 来 病 明 他 对 某 一 问题 的 
和 看法。 美国 企业 主管 人 员 可 能 会 隐瞒 某 些 信息 ， 为 的 是 让 自己 看 起 来 比 别人 民 
得 更 多 ， 而 且 将 之 作为 说 服 员工 接受 其 决策 和 计划 的 一 种 工具 。 为 了 保护 自 
OU. AeA TNR. RRA WMATA. 
在 强调 集体 主义 的 国家 ， 如 日 本 ， 有 更 多 的 相互 闻 的 互动 关系 ， 而 且 人 有 际 
间 的 接触 更 倾向 于 是 非 正式 的 。 与 美国 管理 者 不 同 ， 日 本 管理 者 在 有 关 问 题 上 
更 委 是 先 以 口头 协商 方式 与 下 属 们 交通 ， 然 后 再 起 草 一 份 正 式 的 文件 说 明 己 达 
成 的 共识 。 日 本 人 看 重 协商 一 致 的 决策 ， 因 而 开放 式 的 沟通 是 其 工作 环境 氛围 
的 一 个 内 在 构成 要 罕 。 而 且 ， 更 多 采用 面对面 的 沟通 。 3 
文化 差异 会 影响 到 管理 着 对 沟通 方式 的 选择 。 这 些 差异 要 是 没有 得 到 很 好 a 
的 认识 和 认真 的 考虑 ， 那 么 极 有 可 能 成 为 有 效 沟通 的 障碍 。 


国 充 服 人 际 间 有 效 沟通 的 障碍 


既然 存在 以 上 沟通 的 障碍 ,那么 ， 管 理 者 该 如 何 克 服 ? 以 下 的 建议 将 帮助 
你 使 你 的 人 际 沟通 更 为 有 效 。 

运用 反馈 ”很 案 沟 通 问 题 是 直接 由 于 误解 或 理解 不 准 确 造 成 的 。 如 果 管 理 
者 在 沟通 过 程 中 使 用 反 鲁 回路 ， 则 会 茂 少 这些 问 题 的 发 生 。 这 里 的 反馈 可 以 是 
言语 的 ， 也 可 以 基 非 言语 的 。 z 

当 管理 者 问 接 受 者 :“ 你 央 白 我 的 话 了 吗 ?” 他 得 到 的 答案 就 代表 藉 - 一 种 反 
馈 。 当 然 ， 良 好 的 反馈 并 不 仅仅 包括 是 识 否 的 回答 。 管理 者 为 了 核实 其 发 送 的 
信息 是 亚 得 刘 意 想 的 接收 和 理解 ， 可 以 询 亲 有关 该 信息 的 一 系列 问题 。 但 最 好 
的 办 法 是 ， 让 接受 者 用 自己 的 话 复述 这 -- 信 息 。 如 条 管理 者 听 到 复述 的 话 正 如 
他 的 本 意 ， 则 理解 与 准确 性 就 有 了 了 保证。 反馈 述 包括 了 比 真 接 提问 或 让 接受 者 
概述 该 信息 更 为 微妙 的 一 些 方法 。 和 如 综合 评论 会 使 管理 者 了 解 到 接受 者 对 信息 
的 反应 。 

当然 ， 反 馈 并 不 一 定 要 以 言语 的 方式 来 表达 。 行动 胜 于 言语 。 比 如 ， 有 -… 
销售 主管 通过 电子 邮件 向 雇员 传 发 了 月 份 销 鼎 报告 填报 新 规定 ， 要 求 所 有 的 销 
入 代表 都 要 按时 上 报 。 于 是 ， 到 时 有 些 人 没有 提交 报告 这 位 销售 主管 无 县 就 
得 到 了 反馈 。 这 一 反馈 表明 ， 销 靠 主 管 对 自己 当初 的 指令 应 该 阐述 得 更 清楚 。 
刚 理 ， 当 你 面 对 -- 群 人 演讲 时 ， 你 在 观察 他 们 的 眼神 及 其 他 非 吝 语 的 线索 中 ， 
就 会 了 解 到 他 们 是 否 接受 了 你 的 信息 。 

简化 用 请 ”由 于 语言 可 能 成 为 沟通 的 障碍 . S, A 
FER RAE. CRRA BWA, STREBER., SHARES 


burt 


HWA a. wee BFA Beale A ee. L aR {R HANE a AE GO ies 
信息 的 接受 者 。 记 住 ， 有效 的 沟通 不 仅 需 要 信息 被 接收 ， 而 且 需 要 信息 被 理 
解 。 通 过 简化 用 语 ， 尽 量 使 用 与 接受 者 一 致 的 言语 方式 来 发 送信 息 ， 这 可 以 增 
进 理解 。 比 如 ,一 家 医院 的 院 长 在 沟通 时 应 尽量 使 用 清晰 易 懂 的 词汇 并且 对 
医务 人 员 传 递 信息 时 所 用 的 语言 应 该 和 对 办 公 室 工作 人 员 的 不 同 。 在 理解 其 含 
义 的 群体 内 使 用 行 话 ， 有 助 于 促进 理解 ， 但 在 该 群体 之 外 使 用 行 话 则 会 造成 诸 
多 问题 ， 

积极 倾听 在 别人 说 话 时 ， 我 们 是 听 者 。 但 很 多 情况 下 ， 我 们 并 不 是 在 倾 
全 听 蚌 对 含义 的 一 种 积极 主动 的 搜寻 ， 而 单纯 的 听 则 是 被 动 的 。 在 颁 听 
时 ,接受 者 和 发 送 者 双方 都 在 进行 着 思索 . 

我 们 中 的 不 少 人 并 不 是 好 听众 。 为 什么 ”因为 做 到 这 一 点 很 困难 ， 而 且 常 
常 要 在 个 体 表 现 出 主动 性 时 才 会 取得 满意 的 效果 。 事 实 上 ， 听 的 一 方 比 说 的 一 
方 更 疲劳 。 与 单纯 的 听 不 同 ， FARMAN (active listening) 是 指 不 带 先 人 为 主 
的 判 册 [ 或 解释 的 对 信息 完整 意义 的 接受 ， 因 此 它 要 求 听 者 全 神仙 注 。 一 般 而 
言 ， 人 们 说 话 的 速度 是 平均 每 分 钟 150 个 单词 ， 而 倾听 的 严 度 可 达到 每 分 钟 超 
过 400 个 单词 。 二 者 之 间 的 差 值 显 然 留 给 了 大 脑 充 足 的 时 间 ， 使 其 有 机 会 神 
游 四 方 ， 

提高 积极 倾听 的 效果 ， 可 采取 的 一 种 办 法 是 发 展 对 信息 发 送 者 的 共 情 ， 也 
就 是 让 自己 处 于 发 送 者 的 位 置 。 鉴 于 不 同 的 发 送 者 在 态度 、 兴 趣 、 需 求 和 期 望 
方面 各 有 不 同 ， 因 此 共 情 使 接受 者 更 易于 准确 理解 某 一 信息 的 真正 内 涵 。 一 个 
共 情 的 听 者 ， 并 不 急于 对 信息 作出 自己 的 判断 ， 而 是 先 认 真 聆听 他 人 所 说 的 
话 。 这 使 得 接受 者 不 致 因 为 过 早 不 成 熟 的 判断 或 解释 而 使 听 到 的 信息 失真 ， 从 
而 提高 了 自己 获得 所 沟通 信息 完整 意义 的 能 力 。 积 极 倾 听 者 可 能 表现 出 的 其 他 
具体 行为 ， 如 图 11 一 3 所 示 。 









资料 来 源 ，Based on P. L. Hunsaker. Training in Management Skills (Upper Saddle River, NJ; 


Prentice Hall, 2001). 


控制 情绪 WRA AR BA BEM SSH ie A aT PA. ABR ACK 
HY. RA. WASH a He RSA. SHS RS 
RBA. OREM AE. 并 在 表述 上 自己 信息 时 和 不通 清晰 和 
HE., WA. 管理 者 应 该 如 何 行事 呢 ? 最 简单 的 办 法 是 ， 暂 停 进一步 的 沟通 ， 
EK ROE. 

MRAM BHT minh. TARTEEI. 因此， 很 量 要 的 -- 点 是 注意 自 
中 的 和 并 动 ， 确 保 它 们 各 你 所 说 的 语言 相 丐 配 ， 并 起 到 强化 语言 的 作 几 。 有 效 的 
沟通 者 要 上 分 注意 自己 非 言 语 形 式 的 沟通 ， 保 证 它们 真 的 在 传达 伯 所 期 望 的 
信息 . 
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w 组 织 中 的 沟通 


不 对 组 织 沟 通 的 基本 问题 作 一 考察 ， 就 不 能 准确 地 理解 管理 沟通 。 在 这 一 
部 分 ， 我 们 要 讨论 组 织 沟通 的 一 些 重 要 内 容 ， 和 包括 : 正式 与 非 正 式 沟 通 ， 沟 通 
中 信息 流动 的 方式 ， 以 及 正式 与 非 正式 的 沟通 网 络 。 


E 正式 与 非 正 式 沟 通 


组 织 中 的 沟通 经 党 区 分 为 壬 式 与 非 正式 的 。 所 亩 正式 沟通 ‘formal com- 
manication)， 是 指控 照 规 定 的 指挥 链 或 者 作为 工作 的 一 部 分 而 进行 的 沟通 。 
例如 ， 当 管理 者 村 求 一 员工 完成 基 项 任务 时 ， 他 是 在 进行 正式 沟通 。 员 工 将 某 
问题 提交 和 上 报 给 他 的 主管 时 ， 也 是 正式 沟通 。 任 何 发 生 于 给 织 中 既定 的 工 
作 安 排场 合 的 海通 ， 都 可 称 为 正式 沟通 。 

非 正 式 沟 通 (informal communication) BFR HAA BEBE YS W 
沟通 。 员 工 们 在 餐厅 或 过 道里 的 交谈 或 者 在 公 知 体育 锻炼 场所 中 的 沟通 都 遍 于 
非 正 我 的 沟通 。 未 经 管理 计 批 准 并 不 意味 著 非 正式 沟通 不 存在 。 员 工 之 间 建 立 
了 朋友 关系 后 ， 会 经 常 相互 沟通 。 组 织 中 的 非 正式 沟通 系统 可 发 挥 两 方面 作 
H: 1》 促进 员工 满足 社会 交往 的 需要 ; (2》 有 利于 改进 组 织 的 绩效 ， 困 为 它 
EHT 5 AGS BERRA A MH. 


B 沟 亲 信息 的 流向 


组 织 中 航 沟 遂 可 以 是 向 下 的 、 向 上 上 的、 横向 的 或 射 向 的 。 下 面 分 曾 讨论 ，。 
下 行 沟通 征 何 一 种 信息 从 管理 者 流向 下 属 人 员 的 沟通 ， 都 可 称 当 下 行 沟 
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通 (downward communication), FTHM BA PGA. ge Oe. BPE TA F 
Rm. SRHRAKRARAR SORA LA. 就 有 是 运用 了 下 行 沟通 。 管 理 者 也 常 
WG by PAH A. fel i a AHR SiR Be. 通告 组 织 的 政策 和 程序 上 指 则 
re TERA AA. BRET eee. 下行 淘 通 可 以 采用 我 们 前 面 介 绍 过 的 各 
种 海通 方法 . 

上 行 海通 管理 者 依靠 下 属 人 员 获 取 的 信息 .有关 工 作 的 进展 和 出 项 的 问 
Eh. RRS be eS. ETA (upward communication) 就 是 信息 从 
PRA AL) APH. Ete PARE TP RA RIO A. les 
ACH PRA AR. SS RR LR RS ee ETOR 
通 的 BE. OP Re TER. A IN ORR eR. 
投诉 程序 、 上 下 级 讨论 和 非 正式 的 牢 双 会。 在 牢骚 会 上 ， 员 工 有 机 会 提出 间 
题 ， 与 他 们 的 上 司 其 至 高 屋 管 理 代 表 一 起 讨论 。 

FRR PA ET ee i A RE. DRA Las. MoT eS AB 
Hak —- TAS AERA BU RSSRA LER. MAR pe Hy 
许多 的 上 行 沟 通 ， 因 为 员工 会 在 决策 过 程 中 提出 许多 意见 。 而 在 一 种 高 度 刻 
H. 专权 的 环境 中 ， 上行 沟 通 昌 然 仍 会 发 生 ， 但 是 在 沟通 的 风格 和 涯 客 二 而 却 
全 受到 很 大 的 限制 。 

横向 沟通 在 同一 组 织 屋 次 的 员工 之 间 发 生 的 沟通 ，。 称 为 横向 沟通 “lai 
eral communication), TE 24> Bt Af oh i 3 ERR ph, AW A tE AO i th 
Wel. ASHA T Sette Ag Am. Pa, RRR ARS Se ER 
GA. Nit. BRE AR) SR ERR RR. AS 
i AML aH SE 

A SIM (diagonal communication) $4 4b t [al AE BE 1 HE BB 
l TARSI ee A SA. “SEPA RBI MAS) I. BRAC ao 
用 问题 ， AR SHR SHAH. REE A eR. RATA 
不 在 同 -AR J. aA ek. WOR. Plime a 
mh). HP RA ee ee A ET Rm. Bi ee, Pp Ry 
Je a E T ARIF EAE fe] A A TET aR. Tie HE TSO ERI AaB 
SA]. SA. 与 横向 沟通 -- 样 ， 要 是 员工 不 通报 他 们 的 管理 者 ， 余 向 沟通 也 
有 可 能 造成 问题 ， 


E 组 织 沟通 的 网 络 


组 织 沟 通信 息 的 纵向 和 横向 流动 集合 而 成 的 各 种 形态 ， 称 作 淘 通 网 结 
{communication networks), 图 11--4 as T = Ph OL ho Be oe s a, 

沟 齐 网络 类 型 ”在 链 式 网 络 中 ， Wi EEA a, 当然 
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心 。 AE. ERMER A H. MATa eS te EA BRA EA oe 
PAL 2 

fA eS. Rae ERR SRA. E 
i 4 RTA CRE Se bY A ee RR RR A UU DRE OME eee 


TT a ee ee ee ay 


NT rt 


TT re 


A en er 





况 下 都 是 最 好 的 。 要 是 你 关注 成 员 满 意 度 ， 则 全 通道 式 最 佳 ， 要 是 你 认为 有 一 
个 强 有 力 的 公认 的 领导 人 很 重要 ， 那么 ， 轮 式 网 络 会 更 好 ; 要 是 准确 性 最 为 重 
要 ， 则 链 式 和 轮 式 更 好 。 

小 道 消息 在 我 们 结束 沟通 网 络 的 讨论 前 ， 还 必须 考察 一 下 小 道 消 息 
(grapevine) 传播 的 非 正 式 网 络 。 因 为 几乎 在 任何 组 织 中 都 存在 着 小 道 消 息 。 
它 是 信息 的 一 个 重要 来 源 吗 ? 你 猜 对 了 ! 有 调查 发 现 ，75% 的 员工 是 通过 小 道 
消息 网 络 的 传播 而 得 到 第 一 消息 的 

这 对 管理 者 有 什么 启示 ? 显然 ， 小 道 消息 是 任何 小 组 或 组 织 沟通 网 络 的 重 
要 部 分 ， 值 得 我 们 考察 ." “小道 消息 会 有 助 于 管理 者 识别 出 员工 普遍 关注 但 感 
到 疑惑 的 那些 问题 及 由 此 产生 的 焦虑 。 它 既是 信息 的 过 滤器 ， 也 是 一 个 信息 反 
人 局 手段 ， 使 员工 们 认为 对 其 有 关联 的 问题 能 凸现 出 来 。 更 为 重要 的 ， 从 管理 者 
的 立场 看 ， 对 小 道 消息 网 络 传播 的 信息 ， 管 理 者 也 是 能 够 作出 分 析 的 ， 如 正在 
传播 什么 消息 ， 按 什么 样 的 方式 传播 ， 谁 是 其 中 的 关键 人 物 ， 等 等 。 了 解 小 道 
消息 网 络 的 信息 流动 及 传播 方式 ， 管 理 者 就 能 掌握 员工 们 的 关注 点 ， 并 利用 小 
道 消息 网 络 传播 一 些 重 要 的 信息 。 因 为 小 道 消 息 是 不 可 能 杜绝 的 ， 管 理 者 应 当 
将 之 作为 一 个 重要 的 信息 网 络 加 以 “管理 ”。 

通过 小 道 消 息 网 络 传播 的 谣言， 也 是 和 不 可 能 完全 清除 的 。 管 理 者 应 当做 的 
是 ， 通 过 限定 其 传播 的 范围 和 影响 力度 ， 尽 量 减少 谣言 的 负面 作用 。 具 体 有 什 
么 办 法 呢 ? 与 员工 进行 开放 、 人 全面、 坦诚 的 沟通 ， 特 别 是 在 所 提议 的 或 正在 实 
施 的 管理 决策 或 行动 不 受 员 工 欢 迎 的 情形 下 ， 这 种 沟通 更 为 必要 。 


小 测验 


10. 区 分 组 织 中 正式 与 非 正 式 的 沟通 。 
11. RAR PP MBH MHA XK. 
12。 比 较 和 奈 同 类 型 的 沟通 网 结 。 


领导 者 的 产生 和 成 员 满 意 度 。 从 图 上 一 眼 就 能 看 出 ， 设 有 一 个 网 络 是 在 任何 情 
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加 中 理解 信息 拷 术 


技术 正在 改 亚 芍 人 们 生活 和 工作 的 方式 。 让 我 们 来 看 下 面 四 个 例子 ;在 日 
t. DERRE, RAIL. BRR EIR ILS ee. aOR 
PA Hig At cK AB T Bf Ce mail). Pa RP YR Csuri the Web), & FB OR 
(swap). LA RDA IEDR (play computer games): 在 瑞典 邮政 服务 公司 下 属 
的 家 于 公司 BRK An) CPostnet) “HP, ATÆ I AAS. Jt 
本 其 虑 上 电脑 相连 的 电子 网 络 和 数据 联结 线 开展 工作 。 该 公司 首席 执行 官 上 上 班 
奸 间 是 和 拿 着 手机 在 办 公 室 里 近视 管 理 ， 他 的 手机 直接 与 邮政 系统 的 主 控 板 相 联 
| 26: ERA 31-6 万 名 员工 的 1BM 公司 中 ，75 上 的 员工 经 带 使 用 即时 信息 传递 
软件 进行 油 通 和 和 协同 工作 ; SEAR (Chevron) REDS UHR 
Te WRT “ROD. 交换 信息 、 交 流 看 法 。 这 -“ 视 觉 中 心 ” hik 

| 有 能 显 所 文字 和 图 片 的 大 型 屏幕 
当今 的 管理 沟通 已 远 非 背 日 的 可 比 ， 管理 者 既 要 使 他 们 的 组 织 稳定 地 运行 
下 去 ， 同 时 六 要 持续 地 改进 组 织 的 运营 活动 ， 并 保证 组 织 在 即便 其 自身 和 环境 
都 发 生 急 剧变 化 时 仍 能 保持 应 有 的 竟 争 力 ， 这 无 县 是 -- 个 臣 大 的 挑战 。 虽 然 技 
术 变 化 是 造成 环境 不 确定 性 的 一 太原 因 ， 但 是 技术 进步 也 对 管理 者 协调 员工 的 
上 作 活 动 有 重要 促进 作用 ， 并 由 此 带 来 工作 效率 和 效果 的 提高 。 现 在 ， 依 息 技 
术 几 乎 影响 到 了 企业 活动 的 每 :- 个 方面 ， 因 而 对 管理 沟通 产生 了 谋 刻 的 影响 . 
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技术 ， 尤 其 是 信息 技术 ， 从 和 祖 本 上 改变 了 组 织 成 员 沟通 的 方式 比如 ， 它 
不 但 极 大 弛 提高 了 管理 者 控制 员工 和 团队 绩效 的 能 力 ， 而 且 使 员工 可 获得 作出 
快速 决策 所 需要 的 更 完整 的 信息 ， 并 为 员工 提供 了 更 多 的 加 强 合作 和 共享 信息 
的 机 会 。 此 外 ， 信 息 技术 还 使 组 织 内 的 人 们 能 够 方便 地 随时 联系 ， 不 论 对 方 在 
什么 地 方 。 而 和 且 ， 在 与 组 织 的 其 他 员工 沟通 时 ， 人 们 也 不 一 定 非 走 坐 在 办 公 束 
前 ， 通 过 电脑 进行 联系 。 总 的 来 说 ， 对 当前 管理 沟通 似乎 有 着 最 重 覃 影响 的 信 
息 技术 领域 的 两 大 新 发 展 是 ， 计 算 机 网 络 系统 和 无 线 通 信 技 术 。 

计算 机 网 络 系统 ”在 计算 机 网 络 系统 中 ， 组 织 通 过 兼容 的 硬件 和 软件 把 组 
织 内 的 电脑 连接 在 一 起 ， 形 成 组 织 范围 的 计算 机 网 络 。 这 样 ， 组 织 的 成 员 ， 不 
沦 是 在 会 议 厅 ， 在 城 里 ， 还 是 在 横 跨 全 球 的 旅行 中 ， 都 能 进行 相生 沟通 ,得 到 
有 关 的 信息 。 我 们 这 里 不 介绍 网 络 系 统 工作 的 机 械 原理 ， 而 养 重 说 明 其 在 沟通 
中 的 一 些 应 用 ， 如 电子 邮件 、 即 时 信息 、 音 颍 邮件、 传真、 电子 数据 交换 、 电 J 
HAM. TEAN. ARERR SREE, URS RM RH y g A 
网 等 。 

电子 邮件 是 通过 联网 的 计算 机 发 送 书面 信息 的 一 种 邮件 瞬时 传递 方式 。 信 
总 能 够 存储 下 接 爱 者 的 电脑 中 ，… 般 存 方便 的 时 候 阅 读 。 电子 邮件 传递 信息 快 
WP, MARES ARK AA. WHA AOR. EE R 


HE. fe AH Og BR St A y M ERG. 

AIE A Be Fil ra, = TBR {4 it AR ids as ERO S h AHE. A E B 
Eig HRD A Cinstant messaging, IM) 询 通 方 式 。 这 是 一 种 能 够 在 计算 机 
阅 终 使 用 者 之 加 实现 旺 动 的 实时 海通 。 这 种 沟通 方式 最 初 在 半生 和 至少 年 中 流 
fr W Aiei) ESHA A itir EERE. MÆ BETIA G AA A k t A LHE 
ahr. (ON BA. ATTA TE E S RAT RENAME. Eitt A ta 
Wo ARRETE BREA AEE., AR. ik Pp A th A E. E BR — Gt 
HHX AIE A AB BLD A+ AL es. PRE OK T OS ee ee, i 
Li. H any) BBS IR BEIF AS cl Be ee AE BR EL 不 过 ， 随 着 
Br AY PRHA R RE BD TT E. KE ik BG A BY BE 19 F ez AR 

WEB (voice-mail) 系统 是 对 声音 撞 息 的 数字 化 处 理 ， 使 之 能 通过 网 
络 传 递 ， 并 依 丰 在 电脑 中 ， 以 方 使 接收 者 需要 时 合用。 入 这 种 能 力 使 声音 信息 
亲 以 在 接收 者 不 在 场 的 情况 下 得 到 传递 。 按 受 者 证 呆 以 将 信息 依存 起 来 以 便 将 
米 使 用， 也 可 选择 删除 、 或 转发 给 其 他 人 。 

传真 ‘fax; 机 使 包含 文 证 利 图 表 信 息 的 文件 得 以 通过 普通 的 电话 线 传递 。 
发 复 舍 息 的 心 嘉 机 能 够 打 描 有 关 资 料 并 把 它们 数字 化 。 接 受信 息 的 传真 机 能 使 
陈 取 这 此 经 拉 描 发 过 来 的 信息 ， 并 把 它们 复制 出 来 ， 传 真 打印 出 来 的 信息 ， 能 
aE Fr fE mii E e E A H H A a p de R 

电子 数据 变换 〈eleetroenice data interchange. EDI) 是 通过 直接 的 计算 机 
对 计算 机 网 络 ， 使 组 织 之 问 得 以 交换 标准 化 的 商务 交易 立 伞 ， 如 发 宗 、 订 货 单 
等 。 洗 宪 组 织 常 常 使 用 电子 数据 交换 方式 与 供应 商 和 客户 淘 通 ， 因 为 这 可 节约 
Ay) AR A. aA. FERS RABE? 就 是 通过 电信 网 络 ， 使 交易 
信息 从 -组 织 的 计算 机 系统 传递 到 男 一 组 织 的 计算 机 系统 。 对 发 送信 息 的 组 织 
来 说 .文件 宽 料 的 打印 和 处 理工 作 歌 消 了 ， 而 对 方 的 组 织 也 避免 了 接收 信息 的 
有 麻烦. 

个 大 -对 … 的 面谈 ， 或 者 团队 、 部 门 或 整个 组 织 范 团 的 会 议 ， 总 是 信息 其 
分 的 … 个 常用 方式 。 过 去 由 十 技术 的 限制 ， 参 加 会 议 的 成 员 常 常 必须 率 集 在 辣 
个 场记 开会 ， 现在 情形 不 同 了 。 电 话 会 说 【teleconferrencing 使 一 群 在 不 
问 地 点 参加 会 议 的 人 人 员 能 通过 电话 或 电子 群 件 通 信 软 件 杜 同一 时 间 开 会 。 而 如 
果 人 公议 务 加 者 能 够 通过 电视 屏 摹 看 到 对 方 ， 这 种 同时 进行 的 会 议 就 称 作 了 苛 袖 会 
MH (videoconferrencing)。 工 作 小 组 ， ick eA. ROR op at Rh ee, BB 
AY 12 AY ja E A fig PA 28 To LIFRE Bf 9 

网 络 化 的 计算 机 系统 ， 也 使 组 织 的 内 部 互联 网 和 外 部 互联 网 得 以 发 展 。 内 
部 互联 网 (intranet) 是 一 种 运用 互联 网 技术 而 在 组 织 内 部 建立 的 沟通 网 络 ， 
只 有 给 织 的 成 员 才 能 登录 该 网 络 。 许 多 组 织 正 将 内 部 互联 网 作为 员工 分 享 信息 
ASA ARAM RATA SNR BSR. fl, PRS Ree 
是 人 于 四 纳西 州 亚 菲 斯 市 的 一 家 特种 化 学 药品 制造 调 。 该 公司 的 员工 发 现 通过 
内 部 覃 联网 能 非常 容易 地 获得 和 失 膏 有 关 产 品 、 市 场 和 顾客 的 信息 。 他 们 通过 
BA YK Netix" 的 内 部 网， 从 这 一 知识 网 络 获 得 信息 并 发 布 自己 的 信息 。 和 外 
AE G EE extranet) th Ea H A. EK p OR ea Ag H GREE. E Shia 
内 部 的 使 用 者 经 授权 后 可 直接 与 组 织 外 部 的 顾客 、 供 应 商 等 进行 沟通 。 例 如 ， 
哈雷 载 维 森 公 司 就 通过 外 部 于 联网 ， 实 现 了 与 交易 商 的 快捷 、 注 便 的 沟通 。 
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Hela — si dE. 我 们 大 家 都 认识 到 互联 网 已 经 并 继续 对 组 织 产 生 巨 大 的 影 
啊 。 瑟 联网 现在 不 仅 是 书籍 、 彩 色 图 片 和 流行 音乐 带 及 影像 制品 等 的 沟通 媒 
体 ， 还 是 音频 沟通 的 重要 工具 。 使 用 雅虎 CC Yahoo!) 和 兴奋 之 家 (Exite 
Home) 等 流行 网 站 的 用 户 可 以 在 这 类 网 上 语音 聊天 .美国 在 线 American 
Online) 也 新 引入 本 一 个 网 络 浏览 此 ,使 用 者 只 要 一 点 击 ， 就 能 同 他 人 聊天 ， 
许多 会 司 正 在 运用 基于 互联 网 的 声音 沟通 工具 ,再 如 ， 美 林 会 计 师 事务 所 
(Merrill Lynch & Co.) 位 于 新 泽 西 的 办 公 楼 里 安装 有 6 500 部 网 络 电 话 ， 供 
员工 召开 电话 会 议 或 进行 即时 信息 交流 用 。 还 如 ， 在 康 柏 计算 机 公司 的 网 站 
上 -。 使 用 者 可 点 击 图 标 后 与 公司 代表 谈话 
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流 训 网络 公 司 (Pogo. com) 报告 说 ,最 近 一 个 月 内 ， 超 过 100 万 人 在 工 
作 时 间 访 问 了 该 公司 的 游戏 网 站 ,并且 在 工作 场所 登录 该 游戏 网 站 的 人 中 间 ， 
平均 每 次 访问 的 时 则 长 度 超过 了 2 小 时 34 分钟。 幽默 故事 、 笑 话 和 图 片 竺 从 
一 个 人 的 电子 信箱 传 到 了 另 一 个 人 甚至 更 多 的 人 的 电子 信箱 。 在 刚刚 过 去 的 节 
假期 中 ， 通 过 电子 信件 传递 保龄球 游戏 ， 成 为 了 人 们 喜好 的 娱乐 方式 。 

尽管 这 些 游 戏 看 起 来 是 娱乐 性 的 、 无 害 的 活动 但 据 估 计 ， 通 过 互联 网 传 
弟 这 类 邮件 使 商界 每 年 花费 了 高 达 540 亿美 元 的 成 本 。 在 工作 中 出 于 非 商 务 目 
的 使 用 互联 网 的 花费 这 么 大 ， 但 允许 员工 做 这 些 事情 。 是否 会 带 来 工作 压力 减 
轻 的 心理 方面 的 好 处 呢 ? 工作 中 能 够 方便 地 登录 互联 网 ， 这 对 员工 和 组 织 来 说 
各 有 什么 伦理 问题 ?" 


无 线 通信 技术 网 络 时 代 的 管理 者 尽管 对 可 供 使 用 的 网 络 沟通 技术 感到 兴 
奋 ， 但 如 意 的 效果 还 没 达 到 。 计 算 机 网 络 系 统 要 求 组 织 及 组 织 中 的 员工 必须 通 
过 有 线装 置 才 能 实现 联络 。 与 之 对 比 ， 无 线 通 信 技 术 不 需要 任何 实体 连接 ， 它 
借助 微波 信号 、 通 信 了 卫星、 无 线 电 波 和 天 线 以 及 红外 线 等 ， 通 过 空气 或 太空 传 
递 信 和 号。 无 绳 灵巧 电话 、 笔 记 本 电脑 以 及 其 他 便携 式 通 信 设 备 等 的 发 展 ， 使 管 
理 者 拥有 了 与 有 关 人 员 “ 保 持 联 系 ” 的 全 新 方式 。 在 日 本 和 欧洲 ， 已 经 有 900 
多 万 人 使 用 无 线 通信 技术 .随时 随地 方便 地 发 送 和 接收 信息 .5 员工 不 必 使 用 
外 会 梨 上 的 电脑 ， 就 可 以 与 组 织 的 其 他 成 员 沟 通 。 信 息 领 域 的 技术 还 处 在 进 一 
步 的 发 展 中 ， 我 们 将 看 到 越 来 越 多 的 组 织 成 员 运 用 无 线 通 信 技 术 实 现 合 作 工 作 
和 信息 共享 ， 


E 信息 技术 如 何 影 响 组 织 


员工 。 雹 论 是 以 个 人 还 是 团队 的 方式 工作 ， 都 需要 信息 ， 以 便 作 出 决策 或 
做 好 工作 。 我 们 前 面 闸 述 了 可 供 管理 者 使 用 的 各 种 沟通 技术 ， 从 中 可 以 清楚 地 
看 出 :技术 极 大 影响 了 组 织 成 员 的 沟通 、 共 享 信息 和 开展 工作 的 方式 。 

组 织 成 员 间 的 沟通 和 信息 交换 ， 已 经 不 再 受制 于 空间 和 时 间 。 在 地 理 分 布 
上 汉 的 员工 个 人 或 团队 之 间 协 同 工 作 的 努力 ， 整 个 组 织 范围 的 信息 共享 和 工作 
及 决策 的 羽 合 ， 这 些 都 会 随 着 信息 技术 的 运用 而 获得 明显 改进 ， 由 此 提高 组 织 


的 效率 和 效果 。 一 方面 ， 信 息 技术 所 产生 的 经 济 效益 是 显著 的 另 一 方面 ， 管 | 
Fil eS BE a BE RTTE R ie BG, aS i a A YB CE 
出 多 大 的 心理 代价 ? 在 下 班 的 时 间 还 要 上 网 ， 这 是 否 增 大 了 员工 的 压力 ? #IE 


作 和 生活 区 分 开 ， 对 组 织 的 员工 来 说 ， 有 多大 意义 ? 这些 问 题 并 没有 简单 的 管 
案 。 但 这 些 问 题 是 管理 者 未 来 不 得 不 面 对 的 课题 。 


13. 说 明 计 算 机 网 络 系 统 在 沟通 中 的 各 种 可 能 的 应 用 。 
14，。 无 线 通 信 技 术 对 管理 沟通 具有 什 各 样 的 影响 ? 
15. 信息 技术 正在 对 组 织 产 生 何 种 影响 ? 


相关 


Ps EF TA F i id F a [a br. rp oe bs "2 =e ia 
H P f wN H PR4 r PÈI ha Hey [Fa] jay 


= ic ie LL Ar YW 二 
i The tts ( Michaeci J. Stabile) 


AAR PRK, MARIN SH MH 
有 时 候 , “解毒 药 可 能 成 为 毒药 ”汤姆 过 去 曾 有 效 的 、 成 功 的 领导 方式 ， 对 他 现 有 的 

员工 可 能 不 再 适用 了 。 间 题 不 是 在 “开放 式 ” 管 理 方 面 ， 而 是 沟通 过 程 政 员工 的 理解 上 出 

了 问题 。 我 建议 他 尝试 以 下 方法 
。 采 用 备忘录 及 其 他 书面 指令 方式 ， 使 用 员工 们 所 说 的 语言 进行 沟通 。 以 员工 的 母语 

沟通 ， 显 示 了 领导 对 下 属 的 关心 。 | 
。 理解 员工 的 文化 ， 理 解 他 们 的 价值 观 和 工作 动机 。 再 说 一 过， 这 种 对 员工 的 关注 ， | 

对 汤姆 来 说 是 有 益 的 ， 夺 其 当 他 需要 与 员工 们 沟通 某 一 变革 问题 的 时 候 。 
。 从 多 样 性 的 员工 队伍 中 提拔 具有 领导 潜能 的 能够 沟通 和 传达 公司 目标 和 计划 的 | 

人 人。 将 能 干 的 员工 吸收 到 管理 旦 ， 会 有 助 于 汤姆 改善 企业 运营 中 的 各 方面 沟通 。 | 


| 
小 测验 
/ 
| 
| 
| 


ti m a j Pe C memar | 
= H JEW (Jeff Sneed ) 


激光 公司 CLaserWorks, Inc.) $A RSS, EA EH eRe 


EREHE, ATSALNARHRHAM, RATER br, ELM, E 
是 员工 不 理解 我 所 传递 的 信息 ， 他 们 工作 的 有 效 性 将 大 大 降低 。 | 
我 首先 会 去 做 的 是 ， 选 出 我 认为 英语 比较 好 的 一 些 员工 ， 与 他 们 进行 单独 的 交流 。 更 
多 地 与 员工 们 一 对 一 交流 ， 我 想 他 们 会 感到 更 放松 、 自 在 ， 从 而 能 更 准确 地 理解 我 的 观 
点 ， 而 不 仅仅 是 点 头 称 是 。 然 后 ， 这 些 人 可 担任 起 团队 领导 的 和 角色， 向 与 自己 说 同 种 语言 | 
的 人 员 解 释 有 关 人 信息， 确保 大 家 的 准确 理解 。 | 
另外 一 种 可 行 的 方法 是 ， 使 用 语言 翻译 器 。 有 许多 网 站 提供 这 种 能 力 。 汤 姆 可 将 想 传 
说 的 信息 写 在 备忘录 上 ， 然后 通过 拥有 翻译 功能 的 网 站 ， 把 这 些 备忘录 译 成 所 需 的 语言 进 | 
行 询 通 。 | 
| 
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-和 中 本 章 小 结 





按照 木 章 开始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 

1. 沟通 是 指 意 义 的 传递 和 理 角 。 管 理 沟通 世 括 了 了 人际 沟 通 各 组织 沟 通 两 
天 方面 。 前 者 指 存 在 于 两 人 或 守 人 之 闻 的 沟通 ， 后 考 描 组 织 中 沟通 的 各 种 方 
TL. Po ee Al FR OE 

2. 询 通 过 程 始 于 某 一 音 图 ， 即 更 被 传递 的 信息 。 信息 种 转化 为 信号 形式 
(iS), Hi? 《通道 ) 传送 至 接受 者 ， 由 接受 者 将 收 到 的 信和 号 再 转译 过 
OD). REHASH, RP REN eR. RS 
BY Be HE A TT oS R. 

3. SPA APA A) E $ AE tre] a: PRE. MER ERE. EEE. 
StL. HARE. MIRE. HERH. WH. ATOR. EME. fae 
Ath. Pea. FRAME AR PPR DAA. 电话 沟 
Mi. PAS. EAMH. Be. ERR. 传真 、 员 工 通 讯 、 告 示 板 、 公 
司 其 他 出 版 物 、 录 音 带 和 录像 带 ， 趣 线 、 电 子 邮 件 、 计 算 机 会 说 、 彰 频 邮 件 、 
电话 会 议 、 可 视 会 议 );， 蚌 对 发 送 者 的 需要 、 所 沟通 信息 的 特性 、 通 道 的 性 能 
以 及 接受 者 的 需要 各 方面 的 综合 友 映 ， 

4， 非 言语 沟通 是 指 不 经 由 育 语 ， 而 是 通过 体态 语 育 和 语调 来 表达 的 沟通 ， 
它 所 以 影响 到 管理 者 ， 是 因为 任何 口头 沟通 都 包含 有 非 言语 信息 ， 而 且 这 种 非 
言语 信息 通常 具有 非 同 寻常 的 影 啊 力 。 

5 人际 间 有 效 沟通 的 阻碍 和 包括 过 让 ‘故意 操纵 信息 以 使 信息 显得 更 易 得 
到 接受 )、 选 择 性 知觉 〈 根 据 自 己 的 兴趣 、 背 量 、 和 经验 和 态度 而 有 选择 地 去 解 
屋 所 看 或 所 听 的 信息 ?、 人 情绪、 信息 超载 《所 接收 的 信息 超过 了 人 的 处 理 能 
力 )、 防 卫 、 语 育 和 民族 文化 。 克 服 这 些 阻 碍 的 方法 有 : BARR. 简化 语言 、 
PR. AL RE RE Aa. 

6. 组 织 沟 通 有 四 种 信息 流动 方式 ; FARRER BS le FO 
AAMT: 上 行 沟 透 是 信息 从 下 属 人 员 流 向 管理 者 的 沟通 ; 机 向 沟通 是 在 间 
-组 织 屋 次 的 员工 之 间 发 生 萄 沟通 ; 余 向 沟通 是 指 发 生 在 同时 有 跨 工 作 部 门 和 训 
组 织 户 次 移 员 工 之 间 的 沟通 。 沼 见 的 组 织 沟 通 网 络 有 三 种 : 链 式 、 轮 式 和 全 通 
道 式 。 另 外 ， 管 理 者 必须 认识 到 组 织 中 还 有 和 传播 小 道 消息 的 非 正 式 沟通 网 络 。 

7. 信息 技术 领域 对 管理 沟通 有 重要 影响 的 两 个 新 发 展 是 : TROL R 
统 和 过 线 通 信和 技术 。 计 算 机 网 络 系 统 在 沟通 中 的 应 用 ， 和 包括 电子 邮件 、 妈 时 信 
息 、 音 频 邮 件 、 人 传真 、 电 子 数据 交 撞 、 电 话 会 议 、 可 视 会 议 、 内 部 互联 网 和 外 
部 妆 联 网 ， 以 及 网 上 音频 沟通 等 。 无 线 通信 ， 则 恋 味 著 组 织 成 员 不 必 富 录 计 算 
机 了 网络 ， 就 加 发 送 和 接收 信息 。， 

8. 信息 技术 对 组 织 的 影响 表现 在 ， 它 影响 了 组 织 成 员 的 沟通 、 共 享 们 息 
和 开展 工作 的 方式 - 组 织 成 员 间 的 沟通 和 信息 交换 已 经 趟 青 受 制 于 空间 和 
H} fH). 





L.A tt E TA H A a aS A Ge] i 7 

2， 止 确 表 述 与 积极 倾听 ， 何 者 对 管理 者 黑 为 重要 ?7 ATA? 

3.“ 低 小 的 沟通 是 发 送 者 造成 的 .” 你 同意 这 种 说 法 吗 ?” 汶 什么 * 
4. 管理 者 如 何人 和 使 “小 道 消息 ”传播 方式 为 已 有 所用? 

n 信息 技术 会 使 管理 者 变 得 更 为 有 浆 吗 ? 请 解释 你 的 观点 。 


Bee: 基于 互联 网 的 练习 


组 织 和 管理 者 无 疑 都 需 雪 进行 有 效 的 沟通 。 在 一 些 公司 网 站 上 ， 你 会 发 现 
组 织 沟 通 低 效 和 和 高效 的 两 类 案例 。 斌 分 析 两 者 之 间 有 什么 不 同 ?” be A oe Se Be 
了 前 … 案 例 显 示 的 低 效 淘 通 ? 哪些 因素 导致 了 了 后 一 案例 显示 的 高 效 淘 通 ? 

现在 ， 请 找 出 5 们 主要 业务 是 帮助 组 织 成 员 改 进 人 际 驳 通 技 能 的 咨询 公 
闭 。 你 是 理发 现 这 些 公 司 所 提供 的 项 卓 有 一 些 共 辣 的 特征 ? 这 些 特 征 是 什么 ? 


E myPHLIP 网 站 指南 


my¥PHLIP (www. prenhall. comy myphlipy 是 -- 个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
将 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 

=。 对 学 生 : myPHLiIP 提供 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 章 的 内 容 与 当 
采 的 事件 、 互 联 阿 练习 、 授 课 笔 记 、 可 下 载 软 人 竹 、 品 业 生 涯 中 心 、 写 作 中 心 以 
Be Oi Viti SE BE SE FEE - - 

”对 教师 : myPHLIP 提供 一 份 教 学 大 网 ， 有 助 于 教师 管理 教学 内 容 、 与 
EMMA ER TARR. 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


组 建 一 些 由 5 一 6 人 组 成 的 小 组 ,每 一 小 组 留 下 -个 人 在 教室 里 ， 其 他 成 
员 -一律 离 开 。 授 课 教 师 给 留 下 人 人 员 传 过 将 发 生 什 么 的 有 关 指 示 ， 

练习 结 东 后 ， 每 个 小 组 讨论 出 现 了 哪些 沟通 失误 (和 包 插 发 送信 息 和 接受 信 
碟 两 种 情形 ，;，， 从 这 一 练习 中 学 到 了 有 关 管 理 沟通 的 哪些 知识 和 和 技能。 准备 好 
与 全 班 同 党 交流 你 的 主要 现 点 。 


mm 案例 应 用 


沟通 在 错 导 致 了 悲剧 
当 管理 者 或 员工 出 现 了 信息 沟通 失误 时 ， 可 能 给 组 织 和 工作 带 米 … 些 问 


Bi. (HARKER PRCA NAR HBR RB RP BP AER. w 
Hii, FEAL. PH RRS ERE. AS ee a AA Ok — 
A. WE PIL ol. 

2000 2H. BWA Sle 261 航班 在 加 利 福 尼 亚 海 岸上 失事 ， 
导致 该 航班 上 的 883 SSR SRT. BAM AAR A. KPA A KA 
Hit em MSA a. Beh, 1997 年 ， 对 该 及 机 的 一 个 水 平 名 行 稳定 器 检 
AWM Roe BAe CPR BET KT. 

1997 369 H. AO IA CGaruda) AL zs RJ] AD — H E ELIA A TRI SEBS 
fe ik (Medan) 机 场 南部 20 BRASH. SRI ROLE A 234 2 eS 
旋 计 。 该 事 此 的 原因 是 在 当时 占 尖 的 天 气 条 手下 ， 当 飞机 降落 的 时 可， 飞机 鸭 
de m As op PE RT OA” Of a, 

1995 年 12 H 20 日， 美洲 航 字 人 公司 CAmerican Airlines) 的 965 Ai HEH 
UC AF fE te RL KL Ee A aE BP RK” OR OM HE 
行 ” 的 指令 ， 但 是 空中 交通 指挥 员 却 把 “ 按 计 划 飞行 ” 误 说 为 “ 尺 向 卡 利 ”。 
结 江 飞机 名 驶 抽 认 为 是 直接 飞行 。 而 当 他 复查 的 时 候 ， 交 通 指 挥 员 却说 “ 霄 
me”. Min. SRPMS et. RPL A Tl bh. FM 160 名 乘客 
EE. 

1993 年 的 -TASAA. HFAA -- 架 老道 一 80 型 KHL AAAA AR 
TUR. Spm ak AMM RAH RRS ART. ROAA a a th 
ASR SOLER UA ATT. E., CILA PERETE TT PL A 
RRA PAT: “MEA SHARIR?” AR., UE KLE T ER. Oe 
R12 AET. 

1990 Œ, 4A fÈ tE YF Ai Ss 2 A A) — SR 707 飞机 正在 接近 纽约 肯 尼 巡 
PLB At, FA EOL KEITA UF Oe PEA, He BE RRIF 
(TLR SRS RHA EMR RR TT. AM. APS PRE Re 
Vr Bika. FRR CL A ER RHR. 尽管 该 飞机 的 机 
组 成 员 都 清楚 这 蚌 一 个 严重 的 问题 ,但 是 他 们 却 没 有 向 空中 交通 指挥 员 发 出 
“燃料 情况 紧急 ”信和 叶 ， 而 这 个 信 身 却 可 以 迫使 空中 交通 指 择 员 安排 该 飞机 在 
Rit RSLS ARE. MA. BW KL KAA BB te A Sa HY BR 
HESIR GATE. Ain Pees eR IR Be KLAR 
E. MUR. SRS CHARA RRA, CRA TP HL 16 英里 远 的 地 方 ， 
PRE 73 ASE. 

By. 1977 EF, MEARE G RS Ae a Le eT PEAS 
KH. E- PRR EE. KLM 航空 公司 的 一 架 波 音 747 飞机 的 机 组 长 认为 
已 经 昕 清楚 机 场 空中 交通 指挥 员 给 出 的 该 架 飞 机 起 飞 的 信号 了 。 E, Sh 
通 指挥 员 芭 仅 仪 给 了 该 飞机 准备 起 飞 的 信和 号。 尽管 该 机 组 长 和 西班牙 空中 交通 
指挥 员 都 说 的 是 英语 ， 但 是 由 于 重音 不 同和 不 正确 的 术语 系统 导致 了 信和 号 混 
iL. MGA CHAM FRE T RAMSAR HMR 747 KELL, FR 
583 ABET, 

上 甩 有 这 些 例子 都 让 明了 ， 沟 通 失 误 可 能 导致 悲剧 性 的 后 困 。 尽 管 大 杀 数 管 
理 沟 通 的 情形 不 像 这 些 事 件 那样 后 果 严 重 ， 但是， 事实 依然 是 ， 对 任何 小 组 或 
组 到 米 说 ， 有 效 的 沟通 是 其 工作 续 效 的 基本 保障 。 


[ 问题] 

1. 这 些 超 例 的 沟通 中 存在 哪些 障碍 ?如何 克服 这 些 障 碍 ? 

2. PRS RTA AS CPR RSPR PS. SRA AWA 
起 了 和 什么 样 的 作用 ” WR. 

3， 积极 倾听 泄 样 有 助 于 防止 这 些 事 忻 的 发 生 7? 请 具体 说 明 。 

9、 本 童 并 头 的 管理 者 困境 以 及 本 案例 的 这 些 事 例 都 显示 , 语 育 可 能 成 为 
沟通 的 大 障碍 。 对 负 刘 员工 构成 寄 样 化 的 工作 小 组 的 管理 者 来 说 ， 如 果 员 工 
们 不 能 流畅 地 使 用 访 国 语言 ， 管 理 虱 该 怎么 办 ? 

HERE: Information fram ABC News. com Web site l www. abcnews. go. com), September 13, 
2000, 5. Carey, “Alaska Air Aims to Restore Credibility After Plane Crash. "Wad Street Journal, April 
fH, 2000. p Bi; A. Kotarumalos, “Pilot Confused Before Deadly Jethiner Crash." Seattle Post-Tnatelti- 
gencer. September 30. 1997, p A; P. Garrison, “Can Culture Cause a Crash?” Conde Nast Traneler , Ju- 
ly 1997, pp. 44—28: J. Ritter, “Poor Fluency in English Means Mixed Signals, "USA Tuc y. January 18, 
1996. p JA: and E. Weiner, “Right Word Is Crucial in Air Control," New York Times, January 29, 
TOO, p FES, 
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= 学 习 目标 
学 完 本 童 后 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 解释 人 力 资 源 管理 的 战略 意义 。 
2, 描述 人 力 资源 管理 的 过 程 ， 
3. 区 分 职务 说 明 与 职务 规范 ， 
4 对比 招 聘 与 解聘 的 各 种 方案 。 
5 描述 各 种 不 同 职务 所 适用 的 人 员 对 选手 段 . 
6. 识别 各 种 类 别 的 培训 。 
T. 解释 绩效 评估 的 各 种 方法 ， 
8. 描述 组 织 的 报酬 制度 应 包含 的 内 容 。 
9. 讨论 人 力 资源 管理 的 新 课题 ， 


管理 者 困境 

作为 欧洲 企业 界 的 一 位 新 人 ， 埃 里 克 。 佩 伯 忆 市 林 克 (Eric Perbos-Brinck) 放弃 了 在 法 
国 一 家 大 型 午 售 企业 普罗 莫 往 斯 公司 (Promodes) 非常 有 前 途 的 职业 管理 者 生涯 ， 自 己 开 办 
了 一 家 志 叫 “ 布 拉 沃 内 斯 特 ” 的 互联 网 公司 (www. bravonestor. com). 趾 像 任何 其 他 新 企业 
的 创业 者 一 样 ， 佩 伯 思 布 林 克 想 方 设法 办 起 了 这 家 新 企业 ， 使 它 进 入 正常 的 运营 中 ， 

LAR AMM MER, KRAMER HRM ARR. RPK RB 
(EU) 的 一 个 成 员 国 ， 并 非常 支持 欧盟 国家 之 间 的 自由 贸易 ， 但 法 国 仍 是 一 个 极度 强调 民 
族 文 化 特征 并 以 此 自 北 的 国家 。 包 括 佩 伯 思 布 林 克 在 内 的 人 数 不 断 增多 的 叛 道 阶 层 ， 却 持 
有 一 种 外 向 型 的 视野 ， 他 们 的 目光 朝向 全 球 ， 而 不 仅仅 局 限于 法 国 或 者 欧洲 。 这 些 新 思想 
者 独立 自强 ， 喜 欢 创 办 自己 的 企业 ， 质 疑 权威 ， 试 图 运用 新 经 济 的 推动 力 改 写法 国企 业界 
长 期 以 来 的 经 营 方 式 。 然 而 ， 有 一 个 传统 观念 根深 蒂 固 ， 难 以 改变 ， 它 正 给 佩 伯 思 布 林 克 
的 企业 带 来 很 大 的 问题 。 

这 个 传统 观念 就 是 欧洲 人 对 外 来 移民 的 心态 。 历 史上 ， 欧 洲 人 一 直 强 烈 地 反对 外 来 移 
民 。 不 过 ， 欧 洲 经 济 的 强 动 发 展 ， 失 业 率 的 不 断 降 低 ， 以 及 领先 的 企业 力图 在 高 科技 领域 
RMA. 这 种 新 形势 使 原 有 的 狭隘 观念 不 再 具有 现实 存在 的 基础 。 

候 伯 思 布 林 克 是 在 1999 年 11 月 办 起 他 的 企业 的 。 当 时 ， 企业 仅 有 的 员工 就 是 他 自己 
和 另 一 个 人 。6 直 月 后 ， 员 工人 数 增 至 10 人 ，2000 年 初夏 又 将 增加 另外 5 人 个人。 为 了 聘 
到 具有 在 电子 商 委 领域 工作 必 备 技能 的 员工 ， 佩 伯 思 布 林 克 和 不 得 不 撒 开 大 网 ， 四 处 招聘 。 
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计 员 。 佩 伯 思 布 林 克 是 在 一 次 大 规模 招聘 活动 中 发 现 这 两 个 人 的 ， 他 们 当时 都 是 以 同一 交 
流 项 目 访问 学 者 的 身份 来 法 国学 习 的 。 佩 伯 思 布 林 克 持续 不 断 地 从 各 个 不 同 的 国家 聘 来 高 技 
能 的 人 人才。 他 现在 需要 一 个 有 效 的 员工 上 岗 引 导 方 案 ， 帮助 这 些 新 员工 尽快 与 自己 的 公司 
以 及 法 国 的 文化 相 融 合 。 请 你 站 在 候 伯 思 布 林 克 的 立场 想 一 想 ， 这 一 员工 上 岗 引 导 方 案 应 
该 包括 些 什么 ? 
你 会 怎么 做 ? 
— - o 
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中 所 通 到 的 问题 。 不 过 是 当今 管理 者 在 人 力 资 源 管 理 中 面临 挑战 的 一 个 微观 写 
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会 受到 影响 。 一 个 组 织 的 素质 高 低 ， 在 很 大 程度 上 是 其 所 聘用 和 保有 的 人 员 的 
素质 的 一 种 总 括 反 映 。 得 到 并 保持 能 干 的 员工 ， 对 每 一 个 组 织 的 成 功 都 至 关 重 
| 要 ， 不 论 这 一 组 织 是 刚 建 立 的 还 是 已 运作 了 多 年 。 因 此 ， 人 力 资 源 管理 是 每 一 
个 管理 者 在 开展 组 织 工 作 职 能 中 的 关键 任务 之 一 。 


w» 为 什么 人 力 资源 管理 很 重要 





| “我 们 的 员工 是 我 们 最 重要 的 资产 .” 许 多 组 织 都 用 此 话 或 类 似 的 语言 来 
表达 员工 在 组 织 成 功 中 所 起 的 重要 作用 。 这 些 组 织 还 认识 到 .所 有 的 管理 者 必 

| 须 介 入 某 些 人 力 资源 管理 活动 中 ， 即 便 是 在 设立 了 专门 的 人 力 资源 管理 部 门 的 
大 型 组 织 中 也 是 这 样 。 这些 管理 者 要 对 应 聘 者 进行 面试 ， 引 导 上 岗 新 员工 ， 并 

评估 员工 的 工作 绩效 。 

| 人 力 资 源 管理 能 成 为 一 个 重要 的 战略 工具 吗 ? 它 是 和 否 有 助 于 组 织 建立 持久 

| 的 竞争 优势 ? 对 这 些 问题 的 答案 都 是 肯定 的 。 多 项 研究 结果 显示 ， 组 织 的 人 力 
资源 会 成 为 竞争 优势 的 重要 源泉 .0 

通过 人 取得 竞争 的 成 功 要 求 管 理 者 在 如 何 认识 他 们 的 员工 及 如 何 看 待 工 作 
关系 方面 进行 根本 性 的 变革 。 这 涉及 与 员工 一 道 并 通过 员工 开展 工作 ,将 他 们 

| 视 为 伙伴 ,而 不 是 尽 可 能 降低 或 避免 的 成 本 耗费 ,这 就 是 西南 航空 公司 
(Southwest Airlines), BALA AZ A) (Cisco Systems). Timberland 等 企业 目 
前 正在 做 的 。 除 了 作为 组 织 战 略 的 一 个 有 机 部 分 这 一 潜在 的 重要 性 及 对 竞争 优 
势 的 贡献 外 ， 人 们 还 发 现 ， 一 个 组 织 的 人 力 资源 管理 实践 对 组 织 的 绩效 也 有 着 
重要 的 影响 。 

考察 人 力 资 源 管理 政策 及 实践 与 组 织 绩效 关系 的 研究 已 经 发 现 ， 某 些 政 策 

及 实 幅 对 组 织 绩效 有 正 相 关 的 作用 .中 何 种 正 相 关 ? 有 一 项 研究 说 明 ， 人 力 资 
源 管 理 实践 的 重大 改善 会 使 其 公司 价值 提升 30% 之 多 . 趾 该 项 研究 者 将 带 来 这 
种 结果 的 人 力 资源 管理 实 上 践 称 作 “ 高 绩效 工作 实务 ” (high-performance work 
practices)。 它 能 同时 带 来 个 人 绩效 和 组 织 绩效 的 同时 提升 。 表 12 一 1 aT A 


% 12 一 1 高 绩效 工作 实务 的 实例 







资料 来 源 :， Based on M. Huselid, “The Impact of Human Resource Management Practices on Turn- 
over. Productivity, and Corporate Financial Pergormance, " Academy of Management Journal. June 


1995. p: 635; and B. Becker and B. Gerhart, “The Impact of Human Resource Management on Organiza- 





tional Performance: Progress and Prospects." Academ yof Management Journal, August 1996, p. 785. 

















缚 效 工 作 实 务 的 一 些 实例 。 这 些 实务 中 的 共同 一 点 是 ， 组 织 全 身心 投 和 人 改善 员 
工 的 知识 、 技 巧 和 能 力 ， 提 高 工作 的 动力 ， 减 少 磨 洋 工 现象 ， 在 淘汰 绩效 不 良 
者 的 同时 能 更 有 吸引 力 地 留 住 商 素质 的 员工 。 

不 论 组 织 是 否决 定 推行 商 绩 效 工 作 实 务 ， 为 了 确保 组 织 有 合格 的 人 员 冠 成 
需 履 行 的 工作 任务 ， 某 些 人 力 资 源 管理 活动 还 是 必须 得 到 落实 的 。 这 些 活动 涵 
瘟 人 力 资 源 管 理 的 全 过 程 。 


w 人 力 资 源 管 理 过 程 


图 12 一 1 介绍 了 一 个 组 织 人 力 资 源 管 理 过 程 (human resource manage 
ment process) 的 主要 构成 要 率 。 该 过 程 所 包含 的 八 项 活动 或 步 缀 时 组 织 选 配 
到 合格 的 员工 并 使 之 保持 高 绩效 水 平 所 不 可 或 缺 的 。 其 中 ,前 三 项 活动 可 确保 
组 织 识别 和 选 聘 到 有 能 力 的 员工 ; 紧 接着 的 两 项 活动 是 使 得 员工 的 技能 和 知识 
不 断 得 到 更 新 ; 最 后 三 项 活动 则 保证 组 织 能 保有 长 期 保持 高 绩效 水 平 的 能 干 、 
杰出 的 员工 。 





应 当 注 意 ， 图 12 一 1 所 示 的 整个 人 力 资源 管理 过 程 受到 了 外 部 环境 的 影 
te). 。 我 们 在 第 3 章 已 经 详细 讨论 了 环境 对 管理 活动 所 施加 的 限制 . 这 里 ， 我 们 
简要 地 考察 一 下 对 人 力 资源 管理 过 程 有 最 直接 影响 的 一 些 环 境 因 素 员工 工 
会 和 政府 法 律 及 条 例 。 

工会 (labor union) 是 代表 工人 利益 的 机 构 ， 它 试图 通过 集体 讨价还价 谈 
判 保护 工人 的 利益 。 在 成 立 工会 的 组 织 中 ， 许 名 人 力 资 源 管理 决策 都 受到 和 集体 
讨价还价 后 的 协议 规定 的 限制 。 这 种 协议 通常 对 人 员 招 聘 来 源 ， 聘 用 、 站 升 和 
MiB PRHE. FUGA GR RIF. WAM fe Til ch op ABE PRE. SE A 
13.92 的 员工 参加 了 工会 。 在 其 他 国家 中 ， 这 一 比例 更 商 。 如 日 本 和 德国 员工 
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队伍 中 分 别 有 24.1% 32.1% MAMA LE. BBA OMA TMA 
会 。 尽管 工会 可 能 对 组 织 的 人 力 资 源 管理 实践 有 显著 的 影响 ， 但 没有 任何 环 
境 的 限制 能 与 政府 法 律 和 条 例 的 影响 相提并论 。 在 北美 更 是 如 此 。 

美国 联邦 政府 颁布 了 一 系列 法 律 和 条 例 ( 见 表 12 一 2)， 从 而 大 大 增强 了 
它 对 人 力 资 源 管理 决策 的 影响 。 由 于 这 些 立 法 ， 今 天 的 顾 主 们 必须 确保 对 工作 
申请 者 和 现职 员工 都 提供 平等 的 就 业 机 会 。 例如 ， 关 于 谁 将 被 聘用 、 哪 个 员工 
将 被 推选 参加 管理 培训 计划 等 决策 ， 都 必须 在 不 受 种 族 、 人 性别、 宗教， 年龄 、 
肤色 、 原 籍 国 别 或 是 否 残 疾 等 的 影响 下 作出 ， 例 外 的 情况 只 能 发 生 于 某 些 特定 
的 情形 。 例 如 ， 社 区 消防 队 可 以 拒绝 坐 轮 棒 者 应 聘 消 防 员 职位 ， 但 同样 这 位 残 
疾 人 在 申请 办 公 室 案头 工作 〈 如 消防 部 门 调 度 员 职位 ) 时， 残疾 不 能 成 为 被 拒 
绝 聘 用 的 理由 。 不 过 ， 其 间 的 界限 很 难 明 确 划 定 。 举例 来 说 ,聘用 法 的 确保 护 
了 那些 宗教 信仰 要 求 特殊 着 装 (旗袍 、 长 初 、 长 发 等 ) 的 绝 大 多 数 的 员工 ， 但 
有 时 这 种 特殊 的 着 装 可 能 在 特定 的 工作 场 台 中 〈 如 操作 机 器 时 ) 很 危险 或 不 安 
全 ， 因 而 企业 会 拒绝 聘用 不 愿 苯 从 安全 着 装 规范 的 人 .5 





表 12 一 2 美国 联邦 政府 颁布 的 与 人 力 资源 管理 有 关 的 主要 法 律 和 条 例 

1963 ”平等 工资 法 案 ”禁止 同 种 工作 因 性 别 不 同 而 存在 酬劳 差别 

1964 ”民权 法 案 ， 第 7 Rik (1972 年 修订 ) «MILA. RAL KH. RRR Hes 

1967 ”就 业 中 年 龄 歧视 法 案 禁止 对 40~65 岁 的 员工 存 有 年 龄 歧视 

1973 ”恢复 就 业 资 格 法 案 禁止 对 身体 或 精神 方面 的 残疾 存 有 歧视 

1974 ”隐私 权 法 案 给 予 员工 有 关 其 个 人 材料 的 信函 查阅 的 法 定 权利 

1978 ”强制 退休 法 案 禁止 强制 性 地 让 70 岁 以 下 的 员工 大 部 分 退休 

1986 ”移民 改革 与 控制 法 案 禁止 非法 雇用 外 国人 和 与 移民 相关 的 不 正当 雇用 行为 

1988 ” 测 谎 器 保护 法 案 限制 雇主 使 用 测 谎 器 

1988 ”工人 调整 与 再 培训 通知 法 案 要 求 雇主 在 关闭 工厂 或 大 批 裁员 前 60 天 发 出 通知 

1990 ”美国 人 对 待 残疾 法 案 禁止 雇主 歧视 有 身体 或 精神 残疾 或 慢性 病 的 人 

1991 1991 年 民权 法 案 重申 和 强化 禁止 歧视 ， 人 允许 个 人 对 有 意 歧 视 案件 进行 惩罚 
性 补偿 费 起 诉 

1993 1993 年 家 庭 和 医疗 休假 法 案 允许 雇工 在 50 人 以 上 的 组 织 内 的 员工 ， 因 为 家 庭 或 医疗 





区 


的 原因 ， 每 年 可 停 薪 休 假 12 周 





为 使 法 律 规定 的 “应 当 与 不 应 当 ” 行 为 得 到 平衡 ， 许 多 组 织 制定 了 反 优 先 
雇佣 行动 计划 (affirmative action)。 它 确保 组 织 的 决策 和 实 戚 能 有 助 于 增强 受 
保护 团体 〈 如 非 白 种 人 和 女性 ) 成 员 在 就 业 、 提 升 和 留职 方面 的 地 位 。 也 就 是 
说 ， 组 织 和 不仅 要 清除 歧视 行为 ， 还 要 主动 地 寻找 办 法 提高 于 保护 团体 成 员 的 
地 位 。 

管理 者 已 不 能 完全 自由 地 选择 他 们 将 聘用 、 提 升 和 解聘 的 人 员 。 法 律 条 例 
有 力 地 促进 组 织 减少 了 歧视 和 不 正当 就 业 行为 ,但 同时 也 降低 了 管理 者 对 人 力 
资源 决策 的 自主 权 ， 


arr kta Pa ren rp 


小 测验 
L 人 为 资源 管理 对 组 织 的 战略 车 要 性 表现 在 哪些 方面 ? 
2. 制 示人 办 资源 管理 过 程 的 八 步 骤 。 
3. 外 部 不 壕 扣 河 影 响 人 大力 资源 管理 过 程 ? 


eb 人 力 资 源 规划 





人 


AF RMA human resource planning) 是 管理 者 为 确保 在 适当 的 时 
人 殿 ， 为 适当 的 职位 配 第 适当 数 基 和 类 型 的 :IT 作 人 人 员 ， 并 使 他 们 能 够 有 效 地 完成 
所 分 泪 仁 和 龙 的 一 个 过 程 。 人 力 资 源 规 划 过 程 可 以 归纳 为 两 大 步骤，(1) 评价 现 
AMAT RR: (2) 韦 估 将 来 需要 的 人 万 资源 ， 并 制定 满足 未 来 人 力 资源 需 昌 
的 行动 方案 。 


berem TT, nT TE Te 


m 当前 评价 } 


te RRA TTR Tea. AACE SA A ARR E 
3S, RRA AR ATA. ik LIAS AR. 可 以 从 
中 获得 有 美的 信息 。 调 查 表 中 包括 姓名 、 最 高 学 历 、 所 受 培 训 ， 以 前 就 业 、 所 
说 语种 、 能 力 和 专长 等 项 月。 尤其 是 有 了 先进 的 数据 库 技 术 后 ， 这 方面 信息 的 
aK BL A OR FF A SAR 

当前 评价 的 男 AA BERS Gob analysis), CHM TAR HRS 
DRT HAS PTT A. aN. TE Boise Cascade 公司 中 工作 的 第 二 级 的 采 
网 专业 人 人员 ， 其 职责 是 什么 ?其 王 作 要 取得 合乎 要 求 的 绩 癌 ， 最 少 需 具 苦 什 么 
伞 的 基 职 、 技 术 与 能 力 ?” 对 第 三 级 采购 专业 人 员 与 对 第 二 级 采购 专业 人 员 或 者 
米 购 管理 人 员 的 过 求 ， 都 有 些 什 么 异同 之 处 ? 职务 分 析 中 的 有 关 信 息 ， 可 通过 
以 下 方法 取得 : HRA MA CHT ARERR RAR Re, 与 员工 逐个 地 
或 以 小 组 形式 面谈 ; TER TSI a Ee. RR ay “ee” 
‘通常 是 管理 人 员 ， 确定 职务 的 县 体 特 征 ; 让 员工 们 将 其 每 天 的 活动 在 日 记 或 
OBA Fick FE. 

收集 到 职务 分 析 的 有 关 信 息 后 ， 管 理 者 就 可 着 手 拟订 或 修订 职务 说 明 书 和 
联 务 规范 。 职务 说 明 书 (job description) 是 对 任职 者 需 和 做 些 什 么 、 怎 么 做 各 
为 什么 要 做 的 书面 说 明 。 它 通常 反映 职务 的 内 容 、 环 境 和 从 业 条 人 忻 。 职 务 规 范 
(job specification) 指明 插 职 者 萎 成 功 地 开展 某 项 工作 必须 拥有 何 种 最 低 限 度 
中 以 接受 的 资格 标准 ， 具体 包括 知识 、 技 能 和 态度 等 方面 为 有 效 地 承 扯 职 务 所 
必须 其 备 的 起 码 条 人 忻 。 职 务 说 明 书 积 务 规范 是 管理 者 开始 招聘 和 对 选 人 人 员 时 
应 该 持 有 的 重要 文件 。 


E 满足 未 来 人 力 资源 的 需要 


玉米 人 力 资 源 的 需要 是 由 组 织 的 目标 和 战略 决定 的 。 人 力 资源 需求 是 组 织 





的 产品 或 服务 需求 状况 的 一 种 反映 。 基 于 对 总 营业 额 的 估计 ， 管 理 者 可 能 要 争 
取 为 达到 这 一 营业 规模 而 配备 相应 数量 和 结构 的 人 人员。 在 某 些 情况 下 ， 这 种 关 
系 也 可 能 相反 。 如 当 一 些 特殊 的 技能 为 必 不 可 少 而 又 供应 紧张 时 ， 现 有 的 符合 
要 求 的 人 力 资源 状况 就 会 决定 营业 的 规模 。 

在 对 现 有 能 力 和 未 来 需要 作 了 全 面 评 信 和 后， 管理 者 可 以 测算 出 人 力 资源 的 
短缺 程度 体现 在 数量 及 结构 两 方面 ， 从 中 发 现 组 织 中 将 会 出 现 人 员 不 足 或 
超员 配置 的 领域 。 有 了 这 些 数 据 ， 管 理 者 就 可 以 进入 人 力 资源 管理 的 下 一 步 又 。 


~~ 招聘 与 解聘 


w 12 一 3 


管理 者 一 旦 了 解 了 现 有 的 人 力 资源 状况 和 未 来 的 需要 ， 就 可 以 着 手 针 对 现 
状 与 未 来 需要 的 偏差 做 一 些 事 。 如 果 组 织 中 存 有 一 个 或 多 个 职位 空缺 ， 管 理 者 
可 以 根据 职务 分 析 得 到 的 信息 来 指导 招聘 工作 。 所 谓 招 聘 (recruitment)， 就 
是 安置 、 确 定 和 吸引 有 能 力 的 申请 者 的 活动 过 程 。.。 BAH, MRA DEM 
规划 工作 中 发 现存 在 超员 ， 管 理 当 局 则 要 减少 组 织 所 配备 的 员工 ， 这 种 变动 称 
作 解 聘 Cdecruitment),™ 


管理 者 可 通过 多 种 渠道 (包括 互联 网 ) 找 到 拟 聘 用 的 潜在 候选 人 。 表 12 一 3 
具体 说 明了 这 些 招聘 谍 道 。 使 用 哪 种 谍 道 ， 受 到 三 方面 因素 的 影响 : (1) 当地 
劳动 力 市 场 。 通常 地 ， 在 大 规模 劳动 力 市 场 上 招聘 要 上 比 小 规模 市 场 来 得 容易 。 
(2) 所 配置 工作 职位 的 类 型 或 层级 。 可 以 说 ， 一 职位 所 要 求 的 技能 或 在 组 织 中 


职务 潜在 候选 人 的 主要 来 源 





内 部 搜寻 


组 织 情 况 中 的 员工 比例 


广告 应 征 辐射 广 ; 可 以 有 目标 地 针对 某 一 特定 群体 ”” 有 许多 不 合格 的 应 聘 者 
员工 推荐 可 通过 现 有 员工 提供 对 组 织 的 认识 ; 基于 推 ”可 能 不 会 增加 员工 的 类 别 和 结构 
荐 者 的 认真 推荐 可 能 产生 高 素质 的 候选 人 

公共 就 业 机 构 。 ”正常 费用 或 免费 通常 为 非 熟 练 或 受过 很 少 训 练 的 候选 
As 花费 大 

私人 就 业 机 构 Bogre wi fi 费用 高 

学 校 分 配 、 集 中 的 候选 人 仅 限于 初 人 者 级 别 的 职位 

临时 性 支援 服务 sanaune 成 本 高 ; 通常 限于 常规 或 只 需 范围 狂 
小 的 确定 技能 的 工作 

员工 租赁 机 构 及 满足 临时 需要 ， 通 常 适用 于 特殊 的 、 为 期 较 人 员 承 诺 于 当前 的 项 目 而 不 是 整个 

独立 承包 商 长 的 项 目 组 织 

互联 网 上 的 广告 ”可 触及 大 量 的 人 ， 并 立即 得 到 反馈 产生 许多 不 合格 的 应 聘 者 


(322 





的 地 位 越 高 ， 搜 寻 潜 在 候选 人 的 努力 就 越 需要 扩展 到 地 区 或 国家 的 范围 。 
(3) 组 织 的 规模 。 一 般 地 ， 组 织 越 大 ， 它 就 越 容 易 聘 到 人 员 。 

是 否 某 些 招聘 渠道 会 产生 更 优秀 的 人 选 ? 回答 通常 是 肯定 的 。 大 多 数 研究 
发 现 . 员工 推荐 一 般 会 产生 更 好 的 候选 人 ,中 对 这 一 发 现 的 解释 是 合 平 直观 逻 
辑 的 。 首 先 ， 现 职员 工 推荐 的 候选 人 已 事先 经 过 了 这 些 员工 的 币 选 。 因 为 推荐 
普 对 于 职务 和 所 推荐 人 选 都 较为 了 解 ， 他 们 自然 倾向 于 推荐 更 适合 该 项 职务 的 
候选 人 。 其 次 ， 现 有 员工 通常 觉得 他 们 在 组 织 中 的 声望 和 所 作 的 推荐 质量 不 无 
关系 ， 因 此， 只 有 当 他 们 自信 该 项 推荐 不 会 影响 自己 的 名 声 时 才 会 主动 推荐 其 
他 人 . 


控制 组 织 中 劳动 力 供 应 的 男 一 种 方法 是 解聘 程序 。 过 去 10 年 来 ， 大 多 数 
美国 大 公司 ， 以 及 许多 政府 机 构 和 小 企业 ， 都 采取 了 紧缩 其 员工 队伍 规模 或 对 
其 技能 构成 进行 重组 的 行动 ."" 大 规模 裁员 成 为 民族 动态 环境 需要 的 一 种 手 
Er. 例如 ， 为 增强 全 球 竟 争 力 而 进行 了 合并 的 戴 姆 勒 - 克 芋 斯 勒 公 司 、 埃 克 
森 - 美 孚 公司 等 企业 都 裁减 了 上 万 个 职位 。 

对 于 任何 一 个 管理 人 员 来 说 ， 解 聘 绝 不 是 件 令 人 愉快 的 事 。 表 12 一 4 列 示 
了 各 种 解聘 方案 。 的 确 ， 组 织 可 以 解聘 员工 ， 但 也 许 还 有 其 他 的 选择 会 给 组 织 
带 来 更 有 利 的 结果 。 必 须 记 住 ， 不 论 采 取 何 种 方法 前 减 组 织 中 的 员工 数量 ,这 
样 做 都 是 不 容易 的 ， 尽 管 有 时 解聘 仍 是 绝对 必要 的 。 


mm 12 一 4 解聘 方案 





解雇 永久 性 、 非 自愿 地 终止 合同 

暂时 解雇 临时 性 、 非 自愿 地 终止 合同 ， 可 能 持续 若干 天 时 间 ， 也 可 能 延续 到 几 年 

自然 减员 ”对 自愿 辞职 或 正常 退休 腾 出 的 职位 空缺 不 予 填补 

调换 岗位 。 横向 或 向 下 调换 员工 岗位 ;通常 不 会 降低 成 本 ， 但 可 减缓 组 织 内 的 劳动 力 
供求 不 平衡 

缩短 工作 周 ”让 员工 每 周 工作 少 一 些 时 间 ; 或 者 进行 工作 分 担 ,或 以 临时 工 身份 做 这 些 
工作 

提前 退休 ”为 年 龄 大 、 资 历 深 的 员工 提供 激励 ， 使 其 在 正常 退休 前 提早 退 离 岗 位 

工作 分 担 。”” 几 个 员工 分 担 某 一 全 时 职位 | 








小 测验 
4. 为 什么 职务 分 析 对 编写 职务 说 明 书 和 职务 规范 很 重要 ? 
5. 可 行 的 招聘 渠道 有 哪些 ? 
6. 和 什么 是 解聘 ? 


> Bie 


招聘 过 程 吸引 来 一 批 申 请 者 后 ， 人 力 资 源 管理 过 程 的 下 一 步骤 就 是 要 确定 
谁 是 该 职位 最 合格 的 人 选 。 这 一 步骤 称 为 甄选 过 程 (selection process), ‘Ede 
对 申请 者 进行 对 别 、 史 选 ， 以 确保 最 合适 的 候选 入 得 到 这 一 职位 。 


E 什么 是 甄选 


杜 选 是 一 种 预测 行为 ， 它 设法 预见 聘用 哪 一 位 申请 者 会 确保 工作 成 功 。 这 
里 的 “成 功 ” 意 味 着 ， 按 照 组 织 用 以 评价 人 员 绩效 的 标准 来 衡量 ， 能 把 工作 做 
好 。 例 如 ， 为 一 销售 职位 配备 人 员 ， 其 甄选 过 程 应当 能 够 预见 到 哪 位 申请 者 会 
产生 更 大 的 销售 额 。 而 对 一 个 网 络 管理 职位 而 言 ， 旺 选 过 程 应 当 能 预见 哪 位 申 
请 者 能 有 效 地 安装 组 织 的 计算 机 网 络 ， 并 能 排除 故障 ， 实 施 良好 管理 。 

现在 我 们 考虑 甄选 过 程 将 会 产生 的 四 种 可 能 结果 。 如 图 12 一 2 所 示 ， 其 中 
有 了 两 种 结果 表明 该 杠 选 决策 正确 ， 另 两 种 结果 表明 该 显 选 决策 错误 。 









当选 中 的 申请 人 被 预见 会 取得 成 功 并 在 日 后 的 工作 中 被 证 实 取得 了 成 功 ， 
或 者 预见 到 某 申 请 者 将 不 会 成 功 上 且 如 果 聘 用 后 也 会 有 这 样 的 表现 时 ， 我 们 说 这 
一 决策 就 是 正确 的 。 在 前 一 种 情况 下 ， 我 们 成 功 地 接受 了 这 个 申请 人 ; 在 后 一 
种 情况 下 ， 我 们 成 功 地 拒绝 了 这 位 申请 者 。 

要 是 我 们 错误 地 拒绝 本 一 位 将 在 后 来 工作 中 有 成 功 表 现 的 候选 人 “拒绝 错 
误 ) 或 者 错误 地 接受 了 后 来 表现 极 差 的 候选 人 (接受 错误 )， 那 么 甄选 过 程 就 
出 现 了 问题 . 这 些 问 题 绝 不 是 无 足 轻 重 的 。 在 当今 人 力 资 源 方面 的 法 律 和 条 例 
约 东 之 下 ,拒绝 错误 可 能 不 仅 导 致 组 织 要 为 找到 可 接受 的 候选 人 而 花 额 外 的 选 
聘 费 用 ， 而 且 会 使 组 织 留 下 被 指控 犯 有 歧视 罪名 的 借口 ， 特 别 是 当 来 自 被 保护 
团体 的 申请 人 被 不 符合 比例 地 遭 到 拒绝 的 时 候 。 另 一 方面 ,接受 错 误 也 给 组 织 
造成 显著 的 成 本 费用 ， 这 包括 员工 的 培训 费用 、 因 员工 无 能 造成 的 胜利 机 会 表 
失 、 解 聘 费 ， 以 及 随后 的 聘用 和 要 选 新 员工 的 费用 等 等 。 因 此 ， 村 选 活动 的 主 











至 着 眼 点 是 .减少 发 生 拒 绝 错 误 或 接受 错误 的 可 能 性 ， 提 高 作出 正确 决策 的 概 
w. 管理 者 可 通过 既 有 效 度 、 又 有 信和 庶 的 村 选 程序 保证 正确 的 诀 策 。 


E 效 度 和 信和 度 


管理 者 所 使 用 的 任何 甄选 手段， 都 必须 具有 效 度 ivaliditry)。 也 就 是 说 、 
必须 在 杜 选 手段 和 有 关 工 作 标准 之 间 存 在 能 被 证 明 的 相关 关系 。 例 如 ， 法 律 禁 
止 管理 当局 将 测试 成 绩 作 为 村 选 的 一 种 依据 ， 除 非 有 明确 的 证 据 证 明 ， 这 次 测 
了 起 得 分 高 的 人 人， 一旦 走 上 工作 岗位 ， 其 表现 将 超过 测试 得 分 低 的 人 。 这 就 给 管 
理 当 局 施加 了 了 一 种 压力 需要 证 明 任 何 用 以 甄别 申请 者 的 村 选手 段 的 使 用 必须 
与 工作 的 绩效 相关 ， 

除了 要 具有 效 度 外 ， 某 种 要 选手 段 的 使 用 还 必须 同时 显示 出 信 诬 。 人 情 度 
Creliability) 指明 一 种 手段 是 天 能 对 同一 事物 作出 持续 一 致 的 测量 。 例如， 假 
定 一 项 测试 具有 信和 度 ， 那 么 某 个 人 的 成 绩 就 应 当 在 相当 一 段 时 间 内 保持 相对 稳 
定 ， 这 里 假设 所 测试 指标 的 特性 也 相对 不 变 。 任 何 一 种 甄选 手段 ， 如 果 其 信 座 
很 低 ， 那 么 就 不 可 能 是 有 效 的 。 这 犹如 你 每 天 在 一 台 不 稳定 的 磅 秤 上 测量 你 的 
体重 。 磅 称 本 身 不 具有 信和 度 (随机 发 生变 化 ， 每 次 你 中 上 去 称 ， 体 重 相 差 达 
10 一 15 磅 ，)， 这 种 测量 的 结果 必定 说 明 不 了 什么 。 因 此 ， 要 使 王选 手段 成 为 有 
效 的 预测 器 ， 它 就 必须 拥有 可 接受 范围 的 一 致 性 。 


E 要 选手 段 类 别 


管理 者 可 以 使 用 各 种 甄选 手段 来 减少 接受 错误 和 拒绝 错误 的 发 生 。 常 用 的 
手段 包括 :应 聘 者 申请 表 分 析 、 笔 试 和 绩效 模拟 测试 、 面 谈 、 履 历 调 查 ， 以 及 
某 些 情况 下 的 体格 检查 等 。 我们 下 面 就 对 各 种 王选 手段 作 一 简要 介绍 。 表 
12 一 5 列 示 了 各 甄选 手段 的 优 缺 点 .0 


关于 道德 的 批判 性 思考 





应 聘 成 为 未 来 员工 的 人 通常 都 要 提交 一 份 简历 ， 概 述 自 己 的 履历 ， 教 育 、 
工作 经 验 和 成 就 。 简 历 应 当 是 100%9 真 实 的 吗 ? 对 简历 加 以 粉饰 有 错 吗 ? 举例 
来 说 ， 伊 娃 离 开 她 以 前 的 职务 时 每 月 挣 2 700 美 元 。 在 个 人 简历 表 上 ， 她 说 她 
每 月 挣 2 900 美 元 。 枫 森 辞 掉 了 一 份 工作 ， 其 职务 头衔 是 “信用 办 事 员 ”， a 
找 新 工作 中 ， 他 将 以 前 的 工作 职务 说 成 是 “信用 分 析 员 ”。 他 认为 这 听 超 来 更 
吸引 人 些 。 这 样 人 刨 造 性 地 “美化 ”自己 错 了 吗 ? 这 样 的 虚假 信息 会 给 管理 者 造 
成 什么 问题 ?7 在 编写 简历 时 ， 与 事实 存在 多 大 的 偏差 一 一 如 果 有 的 话 一 一 是 可 
以 接受 的 呢 ? 


申请 表 几乎 所 有 的 组 织 都 要 求 应 聘 者 填写 一 份 申 请 表 。 这 可 能 只 是 一 份 
让 应 聘 者 填 上 上 姓名、 地址 和 电话 号 码 的 简 表 。 另 一 极端 则 可 能 是 一 份 综 合 性 个 
人 简历 表 ， 要 求 仔 细 地 填写 个 人 的 活动 、 技 能 和 成 就 ， 

笔试 ”典型 的 笔试 包括 有 关 智 商 、 情 性 、 能 力 和 兴趣 等 方面 的 内 容 。 这 些 


% 12 一 5 甄选 手段 

Hf i 

优点 : 

。 与 经 历 相关 的 、 可 证 实 的 资料 和 事实 已 被 证 明 为 可 作为 某 些 工作 的 具有 效 度 的 本 
量 标尺 


， 当 申请 表 中 各 个 项 目 被 赋予 的 权重 能 确实 反映 与 工作 的 关联 时 ,该 王选 手段 被 证 
明 为 可 成 为 多 种 工作 的 有 效 度 的 预测 手段 

缺点 : 

。 申请 表 中 通常 只 有 一 些 项 目 被 证 明 具 有 效 度 ， 而 且 常 常 只 对 某 些 特定 工作 具有 绩 
效 预见 功能 

“标明 权重 的 申请 表 ， 无 论 设计 还 是 使 用 的 难度 及 费用 都 较 大 


笔试 

优点 : 

* 对 智力 能 力 、 空 间 和 机 械 能 力 、 认 知 准确 性 和 运动 能 力 的 测试 ， 对 工业 组 织 中 许 
多 半熟 练 和 非 熟 练 的 操作 工作 具有 中 等 程度 的 效 度 

* 智力 测验 是 监管 职位 的 相当 有 力 的 工作 预测 器 

缺点 : 

* 智商 及 其 他 测试 指标 可 能 在 一 定 程度 上 与 工作 的 实际 业绩 没什么 关系 ， 因 而 效 度 
降低 


绩效 模拟 测试 

优点 : 

. 它 是 基于 职务 分 析 资 料 作出 的 ， 因 而 更 能 满足 工作 相关 性 的 要 求 
. 已 被 证 明 是 工作 绩效 的 有 效 度 的 预测 器 

缺点 ; 

“设计 和 使 用 的 费用 高 


面谈 

优点 : 

* 如 果 设 计 和 安排 得 好 ， 面 谈 可 成 为 工作 绩效 的 有 效 预测 器 

* 面谈 者 要 是 能 坚持 通常 的 提问 ， 可 使 面谈 成 为 有 效 的 预测 器 
缺点 : 

"面谈 者 必须 把 握 某 些 问题 的 台 法 性 

* 存在 潜在 的 偏见 ， 尤 其 是 在 面谈 未 经 良好 设计 和 标准 化 的 情形 下 


优点 : 

© 履历 资料 的 核实 是 人 员 杜 选 有 关 信 息 的 一 个 有 价值 的 来 源 
缺点 ; 

* 推荐 信 查 询 作为 人 员 杜 选手 段 ， 基 本 上 价值 不 大 


体格 检查 
优点 ， 

* 对 某 些 有 体力 要 求 的 职位 具有 一 定 的 效 度 

* 主要 是 为 健康 保险 的 目的 

缺点 

“ 需要 确保 体力 方面 的 要 求 是 与 工作 相关 的 ， 而 不 存 有 歧视 





测试 早 就 被 作为 一 种 甄别 手段 得 到 人 使用， 尽管 其 流行 强度 也 出 现 过 周期 性 的 变 
化 .在 当今 ， 企 业界 已 相当 流行 个 性 、 行 为 和 悟性 方面 的 测试 。 但 管理 者 在 运 
用 时 应 当 小 心 ， 因 为 如 果 测 试 与 工作 并 不 相关 ,或 者 纯粹 是 为 了 获得 诸如 性 
别 、 种 族 、 年 龄 或 其 他 受 平 等 就 业 机 会 法 律 保护 的 有 关 信 息 ， 这 样 的 测试 就 会 
带 来 法 律 方面 的 问题 ， 这 方面 的 起 诉 有 很 多 是 成 功 的 。'* 

管理 者 日 益 清 醒 地 认识 到 ， 不良 的 选 聘 决策 代价 很 大 ,和 希望 逐 当 设计 的 测 
试 能 使 决策 错误 发 生 的 可 能 性 大 大 降低 。 同 时 ， 对 某 项 工作 职务 组 织 书 面 测 
武 ， 其 试 着 设计 和 效 度 验 证 的 费用 也 有 明显 降低 。 

绩效 模拟 测试 有 什么 更 好 的 办 法 能 在 申请 者 被 实际 交付 这 项 工作 前 就 发 
现 他 是 否 具 备 需要 的 能 力 ， 比 如 向 三 萎 公 司 申 请 技术 文件 写作 职位 的 人 是 否 能 
编写 公司 的 技术 手册 ”绩效 模拟 测试 就 是 测验 人 的 实际 工作 行为 。 最 有 名 的 绩 
效 模 拟 测 试 方法 有 工作 样本 试验 和 测评 中 心 两 种 。 

工作 抽样 (work sampling) 就 是 给 申请 者 提供 一 项 职务 的 缩 样 复 制 物 ， 
让 他 们 完成 该 项 职务 的 一 种 或 名 种 核心 任务 。 申 请 者 通过 实际 执行 这 些 任务 ， 
将 展示 他 们 是 否 拥 有 必要 的 技巧 和 能 力 。 这 一 方法 适用 于 常规 的 职务 。 

评价 中 心 (assessment centers) 是 用 以 测评 职务 应 聘 者 管理 潜能 的 另 一 
种 方式 的 绩效 模拟 测试 法 发 生 的 场所 。 在 测评 中 心 内 ， 由 公司 经 理 人 员 、 监 管 
人 员 与 受过 训练 的 心理 学 家 一 起 模拟 性 地 设计 出 实际 工作 中 可 能 面 对 的 一 些 现 
实 问题 ， 让 应 聘 者 做 广泛 的 测试 练习 ， 从 中 评价 其 管理 能 力 .5 练习 活动 可 能 
包括 与 人 面谈 、 文 件 框 式 问题 解决 练习 、 小 组 讨论 和 经 营 决 策 游戏 等 。 

Mik 面谈 与 申请 表 一 样 ， 几 乎 是 普遍 得 到 使 用 的 一 种 人 员 杜 选手 段 .0 
我 们 中 的 许多 人 ， 并 不 是 没有 经 过 一 次 或 多 次 面谈 而 得 到 一 份 工作 的 。 富 有 讽 
刺 意 味 的 是 ， 面 谈 作 为 一 种 甄选 手段 的 价值 ， 一 直 成 为 相当 多 的 人 辩论 的 主 
W'S ee 12 一 6 列 示 的 建议 ， 管理 者 将 能 使 面谈 成 为 一 种 既 有 效 诬 又 
有 信和 度 的 甄选 工具 。 


表 12—6 面谈 的 建议 


* 对 所 有 应 聘 者 设计 一 些 固定 的 问题 

© 取得 对 应 聘 者 面谈 的 工作 有 关 的 更 详细 信息 
* 尽量 减 少 对 应 聘 者 履历 、 经 验 、 兴 趣 、 测 试 成 绩 或 其 他 方面 的 先前 认识 
。 多 提问 那些 要 求 应 聘 者 对 实际 做 法 给 予 详尽 描述 的 行为 问题 

* 采用 标准 的 评价 格式 ， 

* 面谈 中 要 做 笔记 

* 避免 短 时 间 面 谈 ， 防 止 过 早 形成 决策 


资料 来 源 : Base on D. A. DeCenzo and S. P. Robbins. Human Resource Management, 6th ed. (New 
York; Wiley, 1999. pp. 205— 206. ) 








在 对 职位 应 聘 者 进行 面谈 中 必须 考虑 的 另 一 重要 方面 是 ， 要 把 握 某 些 问 题 
的 合法 性 。 就 业 法 律 代理 人 提醒 管理 者 要 特别 注意 他 们 提问 应 聘 者 的 某 类 问 
题 。 表 12 一 7 列 示 了 管理 者 面谈 中 不 应 当 询 问 的 一 些 典型 问题 。 不 然 ， 他 们 很 
可 能 使 组 织 受 到 职位 应 聘 者 的 法 律 起 诉 

履历 调查 履历 调查 有 两 种 形式 : 申请 资料 核实 和 推荐 信 查 询 。 前 一 种 形 
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= 12 一 7 管理 者 面谈 中 不 应 当 询 问 的 问题 示例 


© 你 出 生 于 何 时 ? 

。 你 是 否 提出 过 员工 报酬 方面 的 要 求 ? 

* 你 出 生 于 何 地 ? 

© 你 成 家 了 了 吗 ? 

。 你 的 本 国语 言 是 什么 ? 

* 你 有 孩子 了 吗 ? 计划 要 孩子 中? 小 芒 是 否 交 人 看 管 ? 
© 你 是 否 有 身体 上 或 精神 上 的 缺陷 妨碍 你 做 好 这 项 工作 ? 
。 你 有 什么 宗教 信仰 吗 ? 


St EM: Based on J. 5. Pauliot, “Topics to Avoid with Applicants.” Nation's Business July 1992, 


” 


pp. 57—58: and L. M. Litvan, “Thorny Issues Hiring,” Nation's Business, April 1996. pp. 34—36. 


FU BE H ERBA A KAEA A RA. (A ERE 
上 无 多 大 价值 ， 因 为 应 聘 者 的 推荐 人 通常 都 几乎 说 的 是 好 话 。 谁 会 去 找 一 个 可 
能 说 出 不 良 评语 的 人 写 推 荐 信 呢 ? 

体格 检查 ”这 一 要 选手 段 只 对 少量 具有 特定 体力 要 求 的 职位 有 用 。 在 绝 大 
多 数 情况 下 ， 体 格 检 查 成 为 组 织 为 健康 保险 目的 而 作 的 ， 因 为 组 织 都 想 确 保本 
次 雇用 行为 不 致 带 来 为 员工 受 雇 前 的 受伤 或 疾病 而 支付 保险 费用 。 


BS 何 种 要 选手 段 在 何 时 最 有 效 


许多 甄选 手段 对 于 管理 者 作出 人 员 选 聘 决 策 只 有 相对 有 限 的 价值 。 表 
12 一 8 概括 地 列 示 了 每 一 种 村 选手 段 对 特定 类 型 工作 的 效 育 。 管 理 者 应 当选 用 
那些 对 特定 工作 具有 良好 预见 功能 的 甄选 手段 。 


表 12 一 8 各 种 甄选 手段 作为 绩效 预测 器 的 功用 





申请 表 | 7. ee eee | sine ade 2 


笔试 1 1 2 3 
工作 样本 = = 4 4 
评价 中 心 5 5 = = 
面谈 4 3 2 2 
申请 资料 核实 3 3 3 3 
推荐 信和 查询 l 1 l 1 
体格 检查 1 1 1 2 





WH: PREMER 5 分 制 给 分 的 ，5 表示 效 度 最 高 ，1 表示 效 度 最 低 ， 一 表示 无 数据 ， 


需要 指出 ， 管 理 者 如 果 将 员工 的 招聘 和 雇用 看 做 是 申请 者 为 获得 该 职位 而 
推销 自己 ， 并 且 组 织 也 只 能 将 好 的 特质 展现 给 应 聘 者 那么， 他 们 聘用 来 的 员 


[会 很 容易 出 现 不 满 ， 由 此 会 产生 高 的 离职 流动 率 ， 

在 聘用 过 程 中 ， 每 一 个 职位 申请 者 都 对 他 接受 面谈 的 公司 和 工作 有 一 系列 
的 期 望 。 如 果 申 请 者 所 得 到 的 信息 被 过 分 粉饰 ， 那 就 很 可 能 会 发 生 一 些 事情 使 
公司 受到 不 利 的 有 影响。 首先， 不 符合 的 申请 者 很 难 在 对 选 过 程 中 被 剔 出 。 其 
次 ， 因 为 被 粉饰 过 的 信息 给 了 应 聘 者 和 不 切实 际 的 期 望 ， 新 员工 上 班 后 很 可 能 很 
快 会 产生 丰满， 从 而 离开 人 公司。 最后， 新 员工 容易 感到 纠 想 破灭 ， 不 会 全 身心 
ones 在 许 凶 情况 
FF， 这 些 员 工会 觉得 自己 在 应 聘 过 程 中 受骗 上 当 了 ， 从 而 成 为 问题 者 。 

为 提高 员工 的 工作 满意 度 、 减 少 离职 流动 率 ， 管 理 者 可 考虑 提供 真实 工作 
预览 (realistic job preview)。 其 中 包括 关于 工作 和 公司 的 有 利和 不 利 两 方面 
的 信息 。 例 如 ， 除 了 在 面谈 中 通常 要 陈述 公司 的 好 的 一 面 外 ， 还 要 告诉 职位 应 
聘 者 诸如 工作 时 间 内 将 很 少 有 机 会 和 同事 交谈 ， 提 升 机 会 少 ， 工 作 时 间 无 定 
律 ， 可 能 要 在 通常 的 休息 时 间 Cone FAA ADD 上 班 ， 等 等 。 研 究 表 明 ， 得 到 
真实 工作 预览 的 申请 者 ,会 对 他 们 要 承担 的 职务 产生 合乎 实际 的 、 更 为 现实 的 
工作 期 望 ， 从 而 比 得 到 那些 经 粉饰 的 信息 的 申请 者 对 工作 中 可 能 的 挫折 有 里 强 
的 应 对 人 能力。 结果 是 ， 新 员工 预期 外 的 辞职 得 以 减少 ， 


小 测验 


7. 址 选 活 动 的 主要 目的 是 什么 ?了 
8. 描述 者 种 村 选手 段 的 优 缺点 。 
9， 为 什 和 真实 工作 预览 很 重要 ? 


管理 者 坦言 


HWM - J- PB (Suzanne J. Cohen) 
(Sa HF Hk he A te Ee E E, HOH 


请 描述 你 的 工作 

我 是 国家 纤维 神经 瘤 症 基地 的 副 主 任 ， 这 个 基地 是 一个 国家 级 的 非 党 利 性 组 织 。 我 的 
职责 就 是 管理 我 们 的 日 常 运 营 ， 包 括 人 力 资 源 、 病 人 项 目 、 募 集资 金 、 财 务 管理 、 市 场 营 
销 和 公共 关系 。 


你 认为 未 来 的 管理 者 需要 哪些 技能 ? 

不 管 在 哪个 领域 ， 管 理 者 们 都 不 可 能 珀 立地 工作 。 未 来 的 管理 者 需要 一 种 能 够 超越 他 
们 自身 工作 之 外 的 思考 的 能 力 ， 并 且 能 够 把 一 个 公司 和 运行 的 所 有 方面 都 与 自己 的 工作 相 结 
合 。 无 论 是 现在 或 是 以 后 ， 实 际 的 交流 能 力 ， 包 括 写 作 能 力 、 创 造 能 力 和 战略 思考 能 力 ， 
都 是 成 功 的 关键 因素 。 


人 力 资 源 经 理 面临 的 重要 问题 是 什么 ? 
竞争 是 人 力 资源 经 理 所 面临 的 最 重要 的 问题 之 一 。 在 经 济 快速 发 展 的 时 候 ， 聘 到 和 留 
住 员工 会 变 得 困难 些 ， 因 为 工资 在 提高 ， 各 种 福利 待遇 也 要 更 加 诱 人 才 行 。 这 就 要 求 一 个 


fT 


人 力 资 源 的 专业 人 士 必 须 在 其 工作 中 表现 出 更 多 的 灵活 性 和 创新 性 。 


你 们 的 组 织 怎样 鼓励 员工 管理 好 自己 的 职业 ? 

我 们 的 组 织 有 一 个 很 深 的 传统 ， 那 就 是 从 内 部 进行 提升 。 我 们 认可 员工 所 带 来 的 技 
术 、 经 验 和 其 他 强项 ， 并 且 想 办 法 帮助 他 们 在 组 织 内 部 成 长 。 我 们 最 为 重视 员工 通过 贡献 
他 们 的 思想 和 创造 性 以 提高 组 织 业 务 绩效 的 能 力 。 sail 
a 


E 上 岗 引 导 


你 入 校 时 是 否 参 加 过 一 些 有 组 织 的 “学 校生 活 介 绍 ” 活 动 ? 要 是 有 的 话 ， 

你 可 能 会 从 中 了 解 学 校 的 规章 条 例 ， 申 请 财政 资助 、 兑 换 支票 、 课 堂 注册 等 工 

作 的 程序 ， 你 还 会 见 到 学 校 的 某 些 行政 管理 人 员 。 一 个 人 得 到 了 一 项 新 工作 ， 

他 也 需要 类 似 的 对 其 工作 岗位 和 组 织 的 人 门 介绍 。 这 一 介绍 称 作 上 岗 引 
& (orientation) . 

有 两 种 类 型 的 上 岗 引 导 。 对 工作 单位 的 上 岗 引导 ， 使 新 员工 了 解 工作 单位 

的 目标 ， 使 之 清楚 他 的 职务 是 如 何 为 单位 目标 的 实现 作出 贡献 的 ， 同 时 也 将 他 

介绍 给 现在 的 同事 们 。 对 组 织 的 上 岗 引 导 ， 可 使 新 员工 了 解 组 织 的 目标 、 历 | 

史 、 经 营 宗旨 和 程序 规则 等 ， 其 中 应 当 包 括 有 关 的 人 事 政策 和 福利 ， 如 工作 时 | 

间 、 付 酬 程序 、 加 班 费 用 、 福 利 待遇 等 。 另外， 让 新 员工 参观 组 织 的 工作 设 | 

| 

| 


s = Ee 
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施 ， 也 常常 是 对 组 织 的 上 岗 引导 的 一 个 内 容 。 

许多 组 织 ， 尤 其 是 大 型 组 织 ， 制 定 有 正式 的 上 岗 引导 方案 。 这 一 方案 可 能 
包括 安排 新 员工 参观 办 公 楼 或 厂房 ， 观 看 描述 组 织 历 史 的 影片 ， 与 人 力 资源 部 
门 的 代表 进行 短 时 间 的 座谈 以 了 解 组 织 的 薪酬 政策 等 。 其 他 一 些 组 织 则 使 用 非 
正式 的 上 岗 引 导 方 案 ， 如 由 管理 者 将 新 员工 委托 给 单位 中 资格 较 老 的 一 位 同 | 
事 ， 让 他 将 新 员工 介绍 给 周围 的 同事 ， 并 带 他 参观 复印 室 、 咖 啡 部 、 休 息 室 、 | 
餐厅 及 其 他 设施 。 | 

管理 者 有 义务 使 新 员工 尽 可 能 无 顾虑 地 顺利 融入 组 织 之 中 。 因 而 ,管理 者 | 
需要 坦诚 地 与 新 员工 谈论 有 关 组 织 与 员工 双方 的 义务 .om 使 新 员工 尽快 地 了 解 | 
情况 ， 熟 悉 工 作 ， 这 无 论 对 组 织 还 是 个 人 都 是 有 极 大 好 处 的 。 成 功 的 上 岗 引 | 
导 ， 不 管 是 正式 的 还 是 非 正 式 的 ， 会 使 新 员工 在 外 来 者 向 内 部 人 转换 过 程 中 感 
到 舒适 和 易于 适应 ， 以 降低 日 后 发 生 不 良 绩效 表现 的 可 能 ， 并 避免 新 员工 在 工 
作 的 头 一 两 个 星期 就 令 人 吃惊 地 提出 辞职 要 求 。 


tS 员工 培训 





| 
| 
在 摩托 罗拉 公司 的 网 络 解决 方案 事业 群 部 内 ， 员 工 通 过 网 络 安全 产品 交易 | 
会 、 安 全 危机 游戏 以 及 叉 式 升降 机 竞技 表演 等 学 习 工 作 中 的 安全 知识 ,09 当 | 
线 ， 员 工 安全 培训 只 是 组 织 提 供给 员工 的 许多 类 型 培训 的 一 种 。 一 项 职务 的 要 
求 变化 了 ， 员 工 的 技能 也 要 跟着 改变 和 更 新 。 据 统计 ， 在 美国 ， 单 是 工商 企业 


E 


每 年 就 投入 了 540 亿美 元 用 于 提高 工人 技能 的 正规 课程 教育 和 培训 方案 .…” 员 
工 需 要 和 何 种 类 型 的 培训 ? 何 时 需要 培训 ? 以 后 种 方式 进行 培训 ? 这 些 自 然 是 由 
PHS ARKH. 


本 技能 分 类 


员工 的 技能 可 以 区 分 为 三 种 类 别 : TARA. APR RR RA Te]. A 
大 针 数 员工 增 训 活动 都 闭 眼 于 改变 其 中 一 项 或 多 项 技能 ， 

许 名 培训 是 设计 来 改进 和 提 规 员工 的 技术 技能 。 这 既 包 括 最 林 本 的 技 
能 Riz. 写作 和 进行 数学 计算 的 能 力 ， 也 包括 与 特定 职务 相关 的 能 力 。” 
与 10 年 或 20 年 前 相 比 ， 当 今 的 绝 太 部 分 工作 都 已 变 得 更 加 复杂 化 。 自动 化 工 
1 与 自动 化 办 公 室 、 数 控 机 床 及 其 他 类 型 揽 茶 撤 术 的 使 用 ， 寺 求 员 工具 有 数 
学、 阅读 和 计算 机 方面 的 技能 。 举 例 来 说 ， 要 是 工人 不 能 做 基本 的 数 党 计算 或 
者 读 慌 摩 厚 的 … 本 操作 手册 ， 他 们 怎么 能 掌握 过 程控 制 的 统计 方法 ， 或 者 对 柔 
性 制造 系统 频繁 的 工具 变换 进行 仔细 的 测量 和 自我 检查 呢 ? 同样 ， 办 公 室 职员 
好 黑 不 具备 一 定 的 能 力 掌握 立 字 企 理 .数据 库 管理 和 电子 邮件 系统 ， 那 他 们 又 
E A AEA N ARLE? 

LER — TRB PT Pie. ARR EU. A TRIT IER 
总 取决 于 他 与 同事 和 上 司 有 效 相 媒 的 能 力 。 有 些 员 工具 有 优秀 的 人 际 关 系 技 
能 ， 其 他 的 估 则 需要 经 过 训练 改进 这 方面 的 技能 。 人 人 人际 关 系 按 能 培训 通常 包括 
党 习 如 何 做 个 好 听众 ， 如 和 傈 更 清晰 地 沟通 自己 的 思想 ， 如 何 减 少 摩擦 冲突 ， 等 
Fa. ABARH AHER ENA Y 食品 公司 (Big Y Foods) 的 员工 们 ， 
遂 过 医 于 经 历 的 人 人 人际 技能 培训 项 日 ， 学 避 如 何 增进 合作 、 轩 队 工 作 和 上 增加 权 互 
的 信任 ， 

许多 员工 在 工作 中 需要 解决 一 系列 的 问题 。 特 出 是 那些 从 事 非 常规 性 工作 
Ay OS TCE ÆW. OR TO Rs) RRR RE AS OA. er AT BE A 
HH RE PR AE. APRA A it, iA TS AE M LA PO iE 
WTA; PR., ee ARR RE a se eT] YY OT 
方案 ; 对 方案 进行 分 析 评 价 ; AERANRMADE., AM. SAM wats 
ii.) iF. Schumacher) 对 管理 人 员 进 行 了 解决 问题 和 冲 寞 处 理 方案 的 技能 
培训 。 


E 培训 方法 


大 事 煞 的 培训 是 以 在 职 方 式 进行 的 ， 因 为 该 塔 训 方 法 简单 易 行 瑟 成 本 通常 
比较 低 。 但 是 ， 在 职 培训 可 能 会 扰乱 工作 的 正常 秩序 .并 导致 工作 内 谍 的 增 
加 。 另 让， 有 些 技能 的 培训 杠 当 复杂 ， 难 以 边 工 作 边 掌 习 。 在 这 种 情况 下 ，、 培 
训 就 需要 在 工作 场地 以 外 进行 ， 表 12- 一 9 概述 了 最 澡 见 的 几 种 培训 方法 ， 包 括 
年 职 和 培训 和 脱产 坪 训 两 大 类 。 








表 12 一 9 员工 培训 方法 





职务 轮换 通过 横向 的 交换 ， 使 员工 从 事 另 一 些 职位 的 工作 。 使 员工 有 机 会 承担 多 种 
工作 任务 。 

预备 实习 跟随 富有 经 验 的 人 、 教 练 或 导师 工作 一 段 时 间 ， 由 其 提供 支持 、 指 导 和 鼓 

励 。 这 在 手艺 行业 中 也 叫 师 徒 关 系 。 





课堂 讲座 ”讲座 可 用 来 传授 特定 的 技术 、 人 际 关系 及 解决 问题 的 技能 。 

电视 录像 ”借助 媒体 可 清晰 地 展示 其 他 培训 方法 不 易 传 授 的 那些 技术 技能 。 

模拟 练习 ”通过 做 实际 的 或 模拟 的 工作 的 学 习 技 能 ， 如 案例 分 析 、 实 验 演习 、 角 色 扮 
演 和 小 组 互动 等 。 

仿真 培训 。 在 一 个 模拟 现实 的 工作 环境 中 ,通过 工作 中 将 实际 使 用 的 同类 设备 学 习 
操作 ， 





中 员工 绩效 管理 


管理 者 需要 知道 其 员工 是 否 在 有 效 地 完成 工作 ， 是 理 存 在 改进 的 必要 。 评 
佑 员工 的 绩效 是 绩效 管理 系统 的 一 部 分 。 所 谓 绩 效 管 理 系 统 〈performanee 
management system)， 是 指 建立 绩效 标准 ， 据 以 评价 员工 的 绩效 ， 以 便 形 成 
客观 公正 的 人 力 资源 决策 并 提供 支持 这 些 决 策 的 文件 的 过 程 。 绩 效 评 估 是 绩效 
管理 系统 的 一 个 重要 部 分 。 让 我 们 先 来 考察 绩效 评估 的 一 些 主要 方法 。 


E 绩效 评估 方法 
有 七 种 绩效 评估 方法 可 供 管理 者 选用 ， 各 种 方法 的 优 缺 点 如 表 12 一 10 
所 示 。 


表 12 一 10 各 种 绩效 评估 法 的 优 缺 点 






书面 描述 法 简单 易 行 与 其 说 是 评价 员工 的 实际 绩效 水 平 ， 
不 如 说 是 在 衡量 考评 者 的 写作 能 力 

关键 事件 法 事例 丰富 ， 以 行为 为 依据 E. EERE 

评分 表 法 提供 定量 的 数据 ， 时 间 耗 ”不 能 提供 工作 行为 评价 方面 的 详细 
费 较 少 信息 

行为 定位 评分 法 。 “侧重 于 具体 而 可 衡量 的 工 。 耗 时 ， 使 用 难度 大 
作 行为 

多 人 比较 法 将 员工 与 其 他 人 作 比 较 员工 数量 大 时 ， 操 作 不 便 

目标 管理 法 侧重 于 目标 ， 结 果 导 向 耗 时 

三 百 六 十 度 反馈 法 ”全 面 耗 时 
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书面 描述 法 ”书面 描述 (written essay) E+E S IYA A E BIE AH -e 
Bi EMP . i. it ASE APE. 于 提出 改进 建议 的 -种 绩效 评 人 入 疗法 。 

关键 记性 法 使 用 关键 事件 法 icritical] incidents). SRARHHE AR 
PEARLE IX Sr A A AIA ARRI [ 作 缚 效 的 关键 行为 方面， 考评 者 记 下 HE AWC) 
代 能 说 明 员 上 了 所 做 的 是 特别 有 效 具 的 或 无 效果 的 事件 ,这 申 的 要 点 是 ， HER 
HARITA. iA EERE H PE i- T A A APE P E. 

VR RMA 评分 变法 Ceraphic rating scales) BE- -Ap ie yh Æ th i Ae JH A 
SPT A iE., EFE 系列 绩效 因素 ， 刀 工作 的 柳 攻 与 质量 、 职 务 知 识 ， 人 合作 
人 性、 忠诚 度 、 出 得 、 诚 实 和 首创 精神 等 ， 热 后， 考 呼 再 这 一 针对 表 中 的 每 一 
H, HE RJE Xi b Tiria. RRE AARE S art Anat A Eih 
这 … 因 素 的 评分 可 以 是 1 分 (对 职务 职责 的 了 解 很 差 ) Ea OR SSH 
Wi Foo} A RED. 

JAB MPa TAT Rea i behaviorally anchored rating scales, 
BARS) EEEE H a Pl RPA AR. 这 种 方法 综合 RS 
件 法 和 和 评分 表 法 的 主要 成 分 : 由 考评 者 按 序 数值 尺度 对 各 项 指标 作出 评分 ， 不 
过 ， 评 分 项 月 是 以 某 估 从 事 某 项 职务 的 具体 行为 事例 ， 和 市 不 是 …- 届 的 个 人 特 甩 
描述 ， 

于 人 比较 法 BAB BR Crmultiperson comparisons) JAR --> A T. Ao 
作 绩 效 与 -个 或 多 个 其 他 上 大作 比较 ， 这 是 -种 相对 的 而 不 是 绝对 的 衡 基 方法 。 
洲 此 方法 最 常用 的 三 种 形式 是 ， OP EPR. ORES PR BCT RR. De 
排序 法 (group order ranking) 要 求 评 价 痢 控 特 定 的 分 组 将 员工 编 人 诸如 “前 
1757. “Ye 125" SSR P., “PP RAE RF RE Cindividual ranking? 323K 45 pF A 
a Ot To Re AA ey BU A A oe Ae Sl. TE Be AS be SHE OC paired comparison) 
下 ， 每 个 员工 部 一 一 与 比较 组 中 的 其 他 每 一 位 员工 结对 进行 比较 ， 评 出 其 中 的 
“A” CRS”. FRR RMR Me. HRCA MR” OR 
Fite. BEELA HFF] H —-P RAYA F 

目标 管理 法 我 们 在 前 面 第 7? 音 的 计划 职能 中 己 介 绍 了 上 同 标 管理 法 
MRBO3。 它 也 是 绩效 评 枯 的 .… 种 方法 。 SEE. ERM PRA RS Bb 
人 员 进 行 强 效 评估 的 首选 方法 。” 在 目标 管理 法 下 ， 每 个 员工 都 确定 有 若干 具 
体 的 指标 ， 这 些 指 标 是 其 工作 成 功 开 展 的 关键 目标 ， 因 此 它们 的 完成 情况 可 以 
作为 评价 员工 的 依据 。 

三 再 六 十 条 反馈 法 三 百 六 十 度 反 情 法 《360 degree feedback) 是 利用 从 
1 上司 、 员 工本 人 受 其 同事 处 得 来 的 友情 意见 进 行 绩效 评 佑 的 一 种 方法 。 换 句 丘 
只 ， 这 种 考评 使 用 了 与 特 理 者 有 互动 关系 的 所 有 大 员 的 反 角 依 息 。 像 Alcoa 公 
可 RPP - Wr al (Pitney Bowes), % Ee iE HRA al. FLA al. OF] 
fe > 斯 特 劳 期 公司 和 UPS 公司 等 都 运用 了 这 一 创新 性 的 方法 。 这 一 方法 使 用 
中 需 注 意 ， 尽 管 它 是 职业 指导 的 一 种 有 效 方 法 ， 能 帮助 管理 者 认 清 自己 的 长 处 
和 和 短处， 但 将 它 用 于 对 其 报酬 ， 提升 或 辞 鼻 的 决策 将 是 不 合适 的 。 


小 测验 


Oo, FADS) BMRB te BoA? 


ll. 识别 组 织 进 行 员工 培训 时 要 提高 的 三 类 技能 。 
12. 管理 者 恕 何 评估 员工 的 绩效 ? 


d 薪酬 与 福利 


你 愿意 在 没有 报酬 和 福利 的 条 件 下 为 某 个 组 织 每 周 工作 40 个 小 时 《或 更 
€) 吗 ? 人 们 在 为 社会 福利 机 构 工 作 时 可 能 会 考虑 这 样 做 。 但 是 ， 大 多 数 人 还 
是 和 希望 从 雇主 那 得 到 某 种 的 薪 柄 。 因 此 ， 制 定 一 个 有 效 的 、 合 适 的 薪酬 制度 ， 
是 人 力 资源 管理 过 程 的 一 个 重要 内 容 ."“ 一 个 有 效 的 、 合 适 的 薪酬 制度 ， 有 助 
于 吸引 和 保持 有 能 力 的 、 能 干 的 员工 ， 正 是 他 们 帮助 组 织 实 现 使 命 和 目标 。 组 
织 的 薪酬 制度 已 被 证 实 对 战略 绩效 有 重要 的 影响 

管理 者 制定 的 薪酬 制度 ， 必 须 能 反映 工作 性 质 的 变化 以 及 工作 的 环境 ， 这 
样 才能 调动 员工 的 积极 性 。 组 织 给 于 员工 的 薪酬 可 以 包括 多 种 不 同 的 薪酬 与 福 
利 ， 如 基本 工资 和 年 薪 、 工 资 和 加 薪 、 激 励 性 的 薪酬 ， 以 及 其 他 福利 及 服务 。 

管理 者 应 该 如 何 决 定 谁 每 小 时 该 得 9 美元 ， 谁 每 年 应 得 到 35 万 美元 呢 ? 
组 织 对 待 不 同 员 工 的 薪酬 与 福利 方案 的 差异 受 几 方面 因素 的 影响 。 图 12 一 3 概 
括 反 映 了 这 些 影响 因素 。 这 些 因 素 中 有 的 是 与 职位 相关 的 ， 有 的 是 与 企业 或 所 
属 产业 相关 的 。 现 在 有 许多 组 织 还 正 使 用 另 一 种 薪酬 制度 ， 称 之 为 基于 技能 的 
i AH TT FR 









图 12 一 3 影响 薪 本 与 柱 利 的 因素 





资料 来 源 ，Based on R. I. Henderson, Compensation Management, 6th ed. (Upper Saddle River, NJ; Prentice 


Hall, 1994), pp. 3—24; and A. Murray, “Mom, Apple Pie, and Smalll Business,” Wall Street Journal, August 15, 


1994, p. 
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Al, 


w 职业 发 展 


员工 的 技能 水 平 通常 影响 到 其 工作 的 效率 和 效果 。 鉴 于 此 ， 许 于 组 织 推 行 
了 基于 技能 的 薪酬 (skill-based pay) 方案 ， 也 即 按 员工 所 展示 的 工作 技 与 和 
能 为 确定 报 柄 水平 .在 这 样 的 和 薪 柄 制度 下 ， 一 员工 的 职务 头衔 并 不 雇 定 其 薪酬 
Wm. thi. RRR RIA TTR Rea. ea. E E A HK A A] 
(Polaroid Corporation) SRE PL BAD LA. 2 RE OA eat 14 美元 。 然 
MW. ATA RAY PETRA RMA. MRR PLAR ASR 
AE. TE BRP SL SE oD IID RHR T A oR ee RR. A EEE 
H. AEAEE ee 10° ARR Se be BE Ho E H h E OF 5 PE I E F 
AA HTK TERRIER MA. IES RIE. “RINE IB 
方 疝 确定 地 变 成 一 个 以 技能 为 基础 的 社会 ， 在 这 个 社会 之 中 ， 你 的 市 场 锥 和 值 是 
与 你 能 做 什么 、 你 的 技能 密切 联系 的 .在 这 个 新 的 时 代 ， 技 能 和 知识 才 是 元 正 
mE RM. GLAD MER NA HRA BM. AIRS ee. HEA 
在 作 是 有 着 特定 技能 的 人 大， 并 按 他 和 们 的 技能 支 竺 报酬 .2 

EA AA iR AR og EA Rit. Aik, RIB PR 
键 的 考 虚 。 传 统 的 员工 薪 酮 兴 法 ， RLU T PRR RIC BOSE TE. ABET, ---h i 
工 的 薪酬 在 相当 程度 上 是 由 其 资 历 和 职位 层级 决定 的 。 现 在 ， 许 包 组 织 都 面临 
-一 种 动态 的 环境 ， 它 使 员工 技能 成 为 对 组 织 成 功 起 绝对 的 关键 性 作用 的 因 寄 ， 
ES. ACR HER AR BILE A ARES IL, KR BPS WOMB 
PAM RiBCE, FARRAR. AEEA. fia 
Mi de EAE. OF AAA PF A a. Le EE OBE BR 
持 - 一 支 定 有 和牛 产 力 的 员工 队伍 ， 


CRO” HEEEL MRAMA., CIUR MEE 
业 生 涯 进展 良好 ，， 专 业 GBAA T MR Bk RRB LERTE ‘他 的 职 
业 上 历程 包括 了 在 65 个 于 同 组 织 中 承担 12 种 职务 }。 我 们 这 里 使 用 职业 career) 
这 一 概念 ， 十 将 它 定 关 为 一 个 大 在 其 一 生 中 所 承担 职务 的 相继 历程 ."" 按 腿 这 
“和 定名， 很 上 明显， 我 们 所 有 的 人 都 有 或 者 都 将 有 自己 的 职业 。 职 业 的 这 -一 概念 
村 非 热 练 工人 ， 以 及 丈 件 设计 师 、 医 生 ， 都 是 适当 的 。 

一 个 组 织 为 什么 需要 关心 员工 的 职业 生涯? 更 具体 地 ， 为 什么 管理 当局 要 
把 时 间 花 在 员工 的 职业 发 展 上 ? 因为 着 眼 于 职业 发 展 ， 将 促使 管理 当局 对 给 织 
的 人 人 力 资 源 采取 一 种 长 远 的 眼光 。 一 个 有 效 的 职业 发 展 计 划 将 确保 组 织 抛 有 必 
要 的 大 才 ， 并 使 少数 民族 员工 与 女性 员工 获得 成 长 与 发 展 的 机 会 。 此 外 ， 它 还 
能 提高 组 织 吸 收 和 保留 高 素质 大 才 的 能 力 。 不 过 ， 职业 发 展 已 非 原 来 惯 有 的 方 
mt r, i 


E 惯常 的 方式 


Be. 职业 发 展 一 直 是 管理 学 课程 中 的 -- 个 重要 的 议 且 。 不 过 ， 我 们 从 
a 





Oe e demere ite en tee ele ne ree ee et - . toe ap yen . 


中 看 到 了 这 一 概念 的 重大 变化 。 职 业 发 展 方案 以 往 通常 是 组 织 为 帮助 员工 在 这 ] 
-特定 组 织 中 能 使 其 职业 生涯 得 到 发 展 而 设计 的 。 职 业 发 展 方案 的 核心 部 分 就 
是 提供 有 关 的 信息 、 评 估 和 培训 ， 以 帮助 员工 实现 其 职业 目标 。 同 时 ， 职 业 发 
展 也 是 组 织 吸引 和 保留 住 技能 娴熟 人 才 的 一 种 手段 。 然 而 ， 在 当今 的 工作 环境 
中 ， 这 些 目 标 正 连 渐 消失 了 。 范 围 越 来 越 广 的 组 织 变革 ,已 经 导致 了 这 一 -传统 
意义 上 的 在 特定 组 织 内 的 职业 发 展 概念 面临 极 大 的 不 确定 性 和 混乱 。 减员 、 重 
组 和 其 他 组 织 调 整 措施 ， 带 给 我 们 一 个 关于 职业 发 展 的 重要 的 新 结论 : 员工 个 
人 ， 而 非 组 织 ， 要 对 其 自己 的 职业 生涯 负责 ! 员工 个 人 必须 准备 好 采取 一 些 必 
要 的 措施 发 展 自己 的 职业 。 你 必须 承担 起 设计 、 指 导 和 开发 自身 职业 的 责任 。 
你 的 职业 要 由 你 自己 来 管理 ， 而 不 是 由 组 织 来 管 .中 组 织 和 个 人 都 要 在 观念 上 
作出 调整 ， 树 立新 的 理念 : 组 织 成 员 要 为 自己 着 想 ， 变 得 更 加 自立 . 


E 你 和 你 现今 的 职业 


提升 个 人 对 自身 职业 发 展 的 责任 感 ， 这 一 思想 已 被 冠 以 一 个 新 的 概念 一 
“无 边界 职业 ” (boundaryless career)。 这 一 概念 是 指 ， 员 工 职 业 的 进展 、 对 组 
织 的 忠诚 度 、 重 要 技能 的 形成 以 及 市 场 价值 ， 是 由 个 人 而 不 是 组 织 决定 的 .0 
员工 个 人 面临 的 挑战 是 ， 还 没有 什么 标准 和 规则 可 以 指导 他 们 应 对 这 种 新 的 情 
形 ， 与 此 同时 ,个 人 却 要 为 自己 的 职业 规划 和 制定 职业 目标 以 及 教育 和 培训 等 
负 起 主要 的 责任 .50 

你 所 要 做 的 第 一 个 关于 职业 的 决定 就 是 职业 选择 。 理 想 化 的 职业 选择 ， 能 
使 你 在 想 要 从 生活 中 得 到 的 以 及 你 的 兴趣 、 能 力 等 与 市 场 的 机 会 保持 最 佳 的 匹 
配 。 良 好 的 职业 选择 ， 应 该 能 给 你 带 来 一 连 串 的 机 会 ， 让 你 不 断 找 到 能 很 好 表 
现 自己 的 职位 ， 从 而 使 你 一 心 想 保持 自己 所 选 的 职业 ， 并 感受 工作 带 给 你 的 高 | 
度 满意 感 以 及 工作 和 私人 生活 之 间 的 恰当 平衡 。 一 名 话 ， 匹 配 得 当 的 职业 是 那 

| 
| 





会 令 你 产生 一 种 积极 的 自我 概念 ， 诱 发 你 去 做 你 认为 很 重要 的 工作 ， 并 使 你 
过 上 所 渴望 的 那 种 生活 的 选择 .9 表 12 一 11 提供 了 一 项 调查 结果 ， 这 项 调查 
是 关于 大 学 毕业 生 认 为 什么 因素 对 其 第 一 份 工作 的 选择 起 主要 的 作用 。 你 也 面 
临 职业 的 选择 ， 你 自己 对 这 些 项 目 是 怎么 排序 的 呢 ? 








表 12—11 大 学 毕业 生 工作 选择 的 前 10 位 因素 
( 按 重 要 性 排序 ) pert). | 

1. 喜欢 所 做 的 事 6. 工作 绩效 能 得 到 认可 | 
2. 有 发 挥 技能 的 机 会 Cees. 5 o | 
3. 有 个 人 发 展 的 机 会 ie tee BO | 
4. 感觉 所 做 的 事 重要 ”9. 收入 高 ni 机 | 
5. WAA 10. 团队 工作 | | 


Gt FEM: Based on V. Frazee, “What's Important to College Grads in Their First Job?" Personnel | 
| 
Journal. July 1996. p. 21. | 

| 


你 一 旦 确定 了 所 选择 的 职业 ， 下 一 步 就 要 开始 找 工 作 了 。 这 里 不 再 介绍 工 
作 搜寻 、 撰 写 简历 或 者 成 功 面试 的 细节 问题 ， 尽 管 这 些 行为 是 很 重要 的 。 让 我 | 


们 快速 地 略 过 这 些 程序 ， 假 定 你 已 经 成 功 地 找到 了 工作 。 现在 ， 你 要 去 工作 
T! 那么 ， 你 该 如 何在 你 的 工作 中 求 得 发 展 ， 使 你 的 职业 生涯 胜 过 他 人 呢 ? 图 
12 4 列 示 了 作为 管理 者 取得 职业 成 功 的 一 些 建议 ,对 你 自己 的 职业 加 以 积 
极 主 动 的 管理 。 那么 . 你 的 工作 生活 将 更 加 令 人 激 奋 、 充 满 乐 趣 ， 使 你 备 感 
iil XS 


管理 者 职业 成 功 醒 领 





ES 
13. 为 什么 说 组 织 制定 一 个 有 效 的 薪 柄 制度 非常 重要 ? 
14. 哪些 因素 影响 了 员工 的 收入 ? 
15. 人 们 对 待 职 业 发 展 的 观念 发 生 了 什么 变化 ? 


人 力 资 源 管理 当前 面临 的 问题 


我 们 要 在 本 章 的 结论 部 分 探讨 当今 管理 者 在 人 力 资源 管理 中 面临 的 新 间 
县 这些 新 间 题 包括 员工 队伍 多 样 性 的 管理 、 性 骚扰 、 工 作 与 生活 的 平衡 . 


E 员工 队伍 多 样 性 的 管理 


我 们 已 在 本 书 多 处 谈 到 员工 队伍 的 构成 正 发 生变 化 。 让 我 们 在 这 里 考察 
下 员工 队伍 的 多 样 性 怎么 影响 到 招聘 、 要 选 、 上 岗 引导 和 培训 等 基本 的 人 力 资 
源 管 理 问 题 ， 

招聘 ”促进 员工 队伍 多 样 化 ， 这 要 求 管 理 者 拓宽 其 招聘 渠道 。 例如， 普遍 


METT HIAK TR A KEAR A TRASH a. Me T E Ra A 
Mah TER ETR., TE A EA, 如 位 于 科 罗 近 名 州 博 尔 德 市 的 Ex- 
abyte 公司 ,一直 依 车 现 职员 工 推 荐 . 却 也 能 接 到 密 样 性 的 员工 。 访 公司 的 经 
验 是 ， 先 成 功 地 招 进 一 个 有 重 听 症 的 员工 ， 然 后 通过 员工 推荐 渠道 ， 招 聘 其 他 
eT APA. 但 并 不 是 每 一 个 组 织 玫 会 有 足 铝 的 抽 工 资源 ， 通 过 现职 员 
工 推荐 能 实现 商工 队伍 的 字样 化 。 因 此 ， PRS WAIDNER ee oe 
地 方 物色 新 的 候选 和信。 为 促进 员工 队伍 的 针 样 性 ， 管理 者 正 转向 那些 非 传 统 的 
人 人 员 招 聘 来源 ， 如 妇女 就 业 网 、 超 50 岁 年 龄 者 俱乐部 、 城 市 就 业 图 、 残 疾 人 
培训 中 心 、 带 有 很 强 伦 理 色 彩 的 报刊 和 同性 恋 者 合法 权利 机 构 等 。 这 类 扩展 的 
渠道 会 亿 进 组 织 拓宽 其 密 样 性 申请 者 的 来 新 ， 

甄选 ”开辟 了 应 聘 者 的 广泛 来 源 以 后 ， 需 要 付 诸 努 力 确 保 王 选 过 程 不 存在 
Ke. eb, 需要 使 应 聘 者 对 组 织 的 文化 息 到 千 心 ， 并 明了 管理 当局 确 有 满足 
他 们 要 求 的 意愿 。 举 例 来 说 ,尽管 只 有 少 部 分 的 交 性 向 微软 公司 申请 技术 职 
务 ， 该 公司 通过 各 种 努力 还 是 招聘 到 了 相当 高 比例 的 女性 员工 ， 并 设法 确保 这 
些 辫 员工 上 上 岗 后 能 有 出 色 的 表现 .1 

EKS FRI RMA BABAR A BRR. REP ee ESE HPA R 
说 ， 常常 更 为 困难 。 许 儿 组 织 针 对 员工 构成 包 样 性 认识 疝 题 ， 举 办 了 专题 讨论 
会 。 例 如 ， 在 卡 夫 公 司 设 于 密苏里 的 制造 三 ， 其 管理 者 所 出 了 大 租 的 员 栈 包 样 
化 方案 ， 以 落实 组 织 对 日 益 提 升 的 员工 构成 儿 样 性 高 度 重 视 的 这 种 价值 理念 ， 
他 们 膝 联 的 一 个 措施 是 ， 特 赏 “ 包 样 性 带 涉 人 人 ”"， 也 就 是 冯 持 和 促进 了 上 员工 包 
样 性 有 的 那些 个 人 。 他 们 还 炊 这 一 包 样 性 自 标 纳 人 员工 考评 指标 中 ， 并 鼓励 非常 
规 的 提升 ， 每 年 还 举办 六 天 的 伦理 餐 ， 此 让， 对 三 里 超过 一 半 和 的 员工 开展 了 员 
TEHTE EB IL? 


m TE 


PE GR EE DCIS TE ao LE EL PRR ER TR. 美国 联 
邦 平等 就 业 机 会 委员 会 (EEOC) 每 年 要 接 到 1.6 万 件 这 类 问题 的 投诉 .0 另 
有 资料 显示 ， 英 国史 平 所 有 名 列 《 财 窗 $》500 强 的 企业 都 遭 致 员工 的 投诉 ， 其 
中 173 已 诉 诸 法 律 .不 仅 这 些 案 件 的 诉讼 解决 合 人 和 公司 和 付出 了 高 日 的 费用 ， 而 
利 据 咎 测 ， 性 台 扰 还 使 一 家 “典型 的 《 峙 高 ?》500 强 企业 每 年 因 员 工 缺 勤 、 低 
生产 率 和 离职 等 而 造成 670 FSSC A | RFP RRR STA, 
而 是 全 球 性 的 问题 。 例 如， 日 本 、 店 大 利 亚 、 苛 兰 、 比 利 时 、 新 阿兰 、 珊 典 、 
爱尔兰 、 墅 西 醒 等 国家 都 有 因为 性 婺 扰 培 件 ， 雇 主 被 到 决 赔付 的 有 关 报 道 .9 
斥 管 对 性 玫 扰 案件 的 讨论 笋 把 笔墨 放 在 法 院 判 罚 的 巨 町 赔 慌 上 上， 但 也 存在 .一些 
RM EA aE. PERSIA TE. 使 人 感到 工作 环境 的 不 对 心 ， 由 此 会 影 
Gh) OT. SP RET PE BY E, 

TEMPE Csexual harassment) $52 MA PPR A aE A iA 
EAER -A AR, TERN ETERRA Z, pee F IE 
tec]. EE H ETEA RA PA IT AE LARE, i 
HERFS E T iTS A EARE. SES BRE. 20 thee so 年 代 
LAI ia — [9] gi A Re A. 认定 只 是 犯 事 的 个 人 要 对 其 自 


CMT ARH (CA REO Rm. te Re T i PLP AYTI aT A H BD 
TE 当今 报刊 的 文字 标题 上 。 

RSM SHA SAE. BB PRA RTI AME BRE 
HI. BR A Se ik Le Se SE T = Pl RE AEE. te RR a XT - 
TAR T ATF = AS RS Sa BS ap. (1) H S LP ae Be i h 
Ri; (2) A Re TT- PAN TPE: 630 对 一 个 员工 的 就 业 机 会 枸 成 了 
PRET. H PSAP. 有关“ 骨 犯 或 融 对 的 环境 ”的 认识 普 裔 存 有 问 
BL, 管理 痊 必 ' 须 清楚 地 认识 到 : 这 是 一 种 什么 样 的 环境 。 形 成 这 一 认识 的 关键 
Nike. 172A MH RB RTA. BERRA A. AR 
阿 吧 1 

HEAR FE TE PE A) Be EER A EMA. ok iE ARERR Pao 
Wo OR Ee PS. 组 织 是 否 在 案 发 时 知道 了 或 在 案 发 前 已 经 知道 了 这 
-被 指控 的 行为 ? 管理 当局 租 了 什么 来 制止 这 一 行为 ? 鉴于 对 组 织 判 和 罚 的 案件 
和 和 刊 款 数额 部 在 增 大 ， 管 理 当 局 就 仍 加 需要 对 所 有 的 员工 进行 性 隔 扰 问题 吉 
音 ， 并 建立 起 监控 员工 行为 的 机 制 


E TFS SRLS 


A RE T fE -S/E OF Me RE. BB To TERR? 下 面 是 一 
些 例 子 ， 

‘Ra ILA SP APRA RA. BR RIA RT HL 
BEE? 

(BR RUE MEF ERAT PRIA kE RIE, WR 
T. SHAM RMU Re? CARR RRR. 管理 者 应 该 加 
LA Ii Sb ES y 

‘A PHAEH THRASHERS ARARWR TL, AREA 
i. RPA RE ESRB Meh TRA ERT Rheem ee 
DE? 

«PRT 11 AT EAE 8 71 A Pp A Be eb TT dE BRL SRR. Be RE 
EEIT SH) RR BRE ae Se 

VF & oh ABA ARA, RIEL PER PRR AE CCR RSD 将 他 们 的 
RAP ASRS BS. AARP A ae Ae. BPEL AAA 
E. nh A at 2S BP a Fa ae BAR. ER SO AAR 
庭 生 活 的 每 一 个 细节 ， 但 我 们 现在 越 来 越 常 看 到 ， 各 类 组 织 都 更 加 关注 员工 有 
生病 的 孩子 ， 有 和 需 特 殊 照 顾 的 年 近 的 父 辱 ， 以 路 其 他 一 些 家 庭 问 题 等 客观 的 现 
实 ， 这 些 都 可 能 要 求 组 织 作 出 特殊 的 安排 。 为 将 员工 的 需要 与 工作 相 融 合 ， 实 
ROP SSIS RM. RARE AAT “RFR RRC family- 
friendly benefits) FFE. BAS wT BER BR CAAA Ra ER E 
计划 ， SEGA GNM ET PPT). FR. TEENER., DES, AR 
FRIAS Bis. FARAH. R ER eh RS Bp HO) ee A 
] (CompUSA), RAPAE (Excalibur Hotel)、 巴 恩 斯 - 诺 布 尔 公 司 
(Barnes & Noble) 和 萨 米 特 系 统 公司 (Summit Systems) 当前 就 提供 了 这 样 


Ao He A) ER A eo I A OE AR em Ah MARN 
职工 家 庭 (dual-career couples) 的 大 量 出 现 ， 又 产生 了 另 一 个 工作 生活 平衡 
问题 。 在 这 样 的 家 庭 中 ， 夫 妻 双方 都 有 工作 ， 他 们 或 是 专业 人 士 ， 或 者 承担 管 
理 或 行政 职务 。 因 此 ， 组 织 的 人 力 资 源 管理 实践 应 能 反映 这 种 情形 所 带 来 的 特 
wh Ts BE 

正如 我 们 所 见 的 ， 获 得 并 留 住 高 素质 的 员工 是 至 关 重 要 的 ， 因 为 一 个 组 织 
人 力 资源 的 质量 直接 影响 着 这 个 组 织 的 业绩 好 坏 。 因 此， 组 织 内 所 有 层级 的 管 


理 人 员 都 必须 负责 地 承担 起 人 力 资 源 管理 的 责任 。 


小 测验 


16. 员工 队伍 未 样 性 的 管理 为 什么 是 人 力 资 源 管理 中 的 一 个 重要 问题 ? 
17. FAEERE? 管理 者 对 避免 发 生性 骚扰 间 题 起 什么 样 的 作用 ? 


18. 组 织 如 何 能 使 其 人 力 资源 管理 方案 和 行动 更 好 地 与 员工 对 工作 与 生活 


平衡 的 需要 相 啤 合 ? 
管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
ow - JEF (Marvin Fisher) 


wR RMB RM. PFEP N FF FR 


花 几 个 小 时 进行 上 岗 引 导 ， 让 新 员工 适应 公司 的 历史 和 文化 ， 这 是 非常 重要 的 。 这 一 


过 程 会 减少 新 来 工作 者 的 焦虑 和 压力 。 另 一 重要 的 措施 是 ， 闲 自 将 来 自 其 他 国家 的 新 员工 


介绍 给 公司 现职 人 员 。 这 些 引导 活动 应 当 以 一 种 有 趣 而 叉 包 售 有 用 信 上 患 的 方式 进行 ， 以 培 
育 一 种 开放 式 的 沟通 。 

使 员工 转变 到 一 个 新 的 文化 环境 中 ， 需 要 一 个 持续 不 断 努 力 的 过 程 。 如 蘑 能 在 公司 外 
举办 一 些 公司 的 活动 ， 那 将 是 有 益 的 。 比 如 ， 选 某 个 “中 性 ”( 指 既 非 员工 母国 文化 ， 也 
非法 国文 化 ) 的 地 方 开会 ， 会 使 每 一 个 员工 对 法 国 交 化 有 更 好 的 了 解 。 再 如 ， 可 在 非法 国 
风格 的 餐馆 安排 午餐 或 晚 室 ， 或 多 第 划一 些 公司 员工 的 各 种 集体 出 游 活 动 等 。 这 一 过 程 可 
帮助 外 国籍 的 新 员工 ， 在 一 种 轻松 的 环境 中 疮 悉 公 司 的 文化 ， 并 且 可 在 团队 中 间 建 立 起 和 
谐 的 氛围 。 

最 后 ， 要 制定 一 个 新 员工 的 指导 计划 。 指 导 者 不 仅 可 帮助 新 员工 适应 法 国文 化 ， 他 本 
人 在 指导 工作 中 也 会 对 这 种 文化 形成 更 好 的 了 解 并 能 够 熟悉 新 员工 的 特点 。 


Wy 32 Ph - BA + BACK (Stacy Renee Unger) 


Le o£ oe ae eee Se ee 


就 该 情形 而 言 ， 有 几 方 面 的 挑战 。 第 一 ， 互 联网 世界 本 身 充 满 着 意 剧 的 变化 。 第 二 ， 
佩 伯 思 布 林 克 还 必须 想 办 法 级 引 更 多 的 不 衣 悉 公司 和 法 国文 化 但 具有 娴 琢 技 能 的 新 员工 。 

我 会 向 他 建议 ， 在 所 有 新 员工 加 入 公司 的 头 六 个 月 里 ， 为 他 们 配备 一 个 法 国籍 的 指导 
者 。 指 导 者 可 随时 帮助 解答 问题 ， 提 供 建议 ， 或 者 作为 一 个 背后 的 支持 者 ， 为 新 来 者 带 来 
一 种 安全 感 = 

还 有 ， 佩 伯 思 布 林 克也 许 还 应 将 新 员工 安排 到 一 所 法 国 大 学 中 接受 些 培 训 课 程 。 在 爱 








德 华 琼斯 公司 (Edward Jones), R 114% € èp Pi A ik E k E y A HMWE CK HE MS 
mA MA A aR a TAE, HE — A F] 


某 一 文化 环境 中 的 人 有 机 会 认识 到 他 们 可 能 面临 的 问题 及 应 对 的 办 法 。 
AEN a ee 

















wm 本章 小 结 


按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 ; 

1 人力 资源 管理 具有 战略 性 意义 ,， 因为， 根据 多 项 研究 的 结果 表明 ， 组 
织 的 人 力 资 源 是 其 竞争 优势 的 重要 源泉 。 而 且 ， 还 有 研究 显示 出 ， 一些 人 人 力 资 
源 管理 政策 和 实践 称 之 为 高 绩效 工作 实务 ， 会 带 来 个 人 绩效 和 组 织 绩 效 的 同时 
提升 。 

2 人力 资源 管理 过 程 旨 在 通过 人 力 资源 规划 、 招 聘 或 解聘 、 i EP 
olor. FRU. ST PE. PRO SA) A Ae. St AA Se a A A 
并 保持 员工 的 高 绩效 水 平 。 

3. 职务 说 明 韦 是 对 任职 者 需 做 些 什 么 、 怎 么 做 和 为 什么 要 做 的 书面 说 明 ， 
职务 规范 指明 任职 者 要 成 功 地 开展 某 项 工作 必须 拥有 何 种 最 低 限 度 可 以 接受 的 
资格 标准 ， 

4. 招聘 是 要 形成 某 工作 职位 的 一 大 批 潜在 的 候选 人 。 常见 的 招聘 炬 道 包 
括 内 部 搜寻 、 广 告 应 征 、 员 工 推荐 、 公共 和 私人 就 业 机 构 、 互 联网 上 的 广告 ， 
竺 校 分 配 中 心 和 临时 性 支援 服务 等 。 解聘 则 是 通过 解雇 、 临 时 解雇 、 自 然 减 
员 、 调 换 岗 位 、 缩 短工 作 周 和 提前 退休 等 方案 ， 浊 碱 组 织 中 的 员工 数量 。 

5. 村 选手 段 必 须 与 预想 中 的 职务 类 型 匹配 。 工作 抽样 测验 法 更 适合 于 低 
屋 次 的 职务 ， 评价 中 心 法 更 适合 于 管理 职位 。 面 谈 作 为 王选 手段 的 效 度 ， 会 随 
着 管理 层级 的 升 高 而 相应 提高 。 

6. 绝 大 多 数 员 工 培 训 活 动 都 着 眼 于 改变 如 下 一 项 或 多 项 技能 ,技术 的 、 
人 际 关 系 的 和 解决 问题 的 。 技术 技能 包 插 诸如 阅读 、 写 作 和 数学 计算 这 些 基 本 
的 技能 ， 以 及 与 特定 职务 相关 的 能 力 。 人 际 关 系 技能 指 与 同事 和 上 司 有 效 相 处 
AYE). WRB MMR REMI. HEPA Me DM. PARKA HES. 
制定 解决 问题 的 可 行 方案 ， 对 方案 进行 分 析 评 价 ， 以 及 选 定 最 终 的 解决 办 法 等 
方面 的 能 力 。 

7. 绩效 评估 有 七 种 主要 方法 : (1) 书面 描述 法 是 指 考评 者 以 书面 形式 描 
述 一 个 员工 的 长 处 、 和 短处、 过 去 的 绩效 和 潜能 ;: (2) 关键 事件 法 是 指 由 考评 者 
记 下 员工 所 做 的 有 效果 的 或 无 效果 的 事件 ; (3) 评分 表 法 是 先 列 出 一 系列 绩效 
因素 ， 然 后 由 考评 者 针对 每 一 项 因素 按 增 量 尺 度 对 员工 进行 评分 : (4) 行为 定 
位 评分 法 是 由 考评 者 按 序数 值 尺 讼 对 某 人 从 事 某 项 职务 的 具体 行为 作出 评分 ; 
(5) 多 人 比较 法 是 将 一 个 员工 的 工作 绩效 与 一 个 或 多 个 其 他 人 人 作 上 比较; (6) 目 
标 管 理 法 是 由 考评 者 评价 一 员工 既定 目标 的 完成 情况 ; (7) 三 百 六 十 度 反 局 法 
是 利用 从 上 司 、 员 工本 人 及 其 同事 处 得 来 的 反馈 意见 进行 绩效 评估 的 一 种 
FE. 





8. -个 组 织 的 薪酬 制度 ， 应 该 反映 工作 性 质 的 变化 和 工作 的 环境 。 组 织 
的 薪酬 通常 包括 基本 工资 和 年 薪 、 工 资 和 加 薪 、 激 励 性 的 薪酬 ， 以 及 其 他 福利 
及 服务 . 

9. 当前 管理 者 面临 的 人 力 资源 管理 问题 包括 员工 队伍 多 样 性 的 管理 、 性 
双 扰 、 工 作 与 生活 的 于 衡 。 诸 如 拓宽 招聘 渠道 ， 取 缔 带 有 歧视 性 的 王选 行为 ， 
问 申 请 人 通报 组 织 确 有 满足 他 们 要 求 的 童 愿 ， 以 及 举办 员工 党 样 性 主题 的 培训 
和 教育 活动 等 ， 这 些 人 力 资源 管理 实 幅 会 促进 组 织 员工 队伍 的 包 样 化 。 性 骚扰 
成 为 锋 理 当局 关注 的 一 大 问题 ， 是 因为 它 伤害 到 员工， 干扰 工作 的 绩效 ， 并 给 
组 织带 来 责任 ， 最 后 ， 组 织 开 始 认识 到 员工 有 家 庭 和 自己 的 生活 。 许 多 组 织 接 
受 了 这. 现实， 并 提供 了 利于 家 庭 的 福利 项 自 . 


2 思考 题 





1. 在 未 来 可 能 的 雇主 通过 面 于 和 测试 手段 对 应 聘 者 私生活 干涉 程度 上 应 
有 限制 吗 ?” 请 解释 。 

2. MEAR RS RT AAS? 请 论证 你 的 观点 。 

3. MAET. SEMPRE ARM, REST ES Ree A 
eA. MTSE BS AER 79%. RS it h iA FE FO EK 


解决 该 问题 ? 

4. 你 认为 推行 弹性 福利 会 有 什么 问题 ? 《从 组 织 和 员工 两 个 角度 思考 这 一 
问题 

S 元 实 工作 预览 的 好 处 和 问题 各 是 什么 ?从 组 织 和 员工 两 个 角 订 思考 这 
一 问题 ， 


Se: 基于 互联 网 的 练习 


美国 平等 就 业 机 会 委员 会 (EEOC 负责 处 理 确 保 就 业者 《当前 的 或 潜在 
的 ) 在 要 找 工 作 中 均 有 同等 的 谋 道 和 机 会 的 各 方 夯 事宜。 请 癌 向 平等 就 业 机 会 
雪 员 会 提 诡 的 起 诉 书 应 该 怎么 填写 ?请 研究 一 下 填写 该 起 诉 书 必须 但 循 的 程 
FE. FS bh BAAR, 

Eik AE San lb OL ee Se A Se ih te SE SEH CT 
SUS PAS: 在 所 得 到 的 数据 中 ， 过 去 3 ER) BHA Sl PERS ic 
在 案 ? 有 名 少 案件 得 到 了 解决 ? 所 获得 的 经 济 赔偿 都 是 千 少 ? 你 能 提出 些 钼 理 
性 是 抗 问 题 的 指导 性 建议 吗 ? 请 把 这 些 依 息 列 示 出 来 。 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHETP (www. prenhall. com/myphlip) 是 一 个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
将 学生 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 
”对 学生 : myPHLIT 提供 一 个 在 线 的 学 当 指 南 ， 将 教材 种 章 的 内 和 容 与 当 


前 的 事 忻 、 互 联网 练习 、 授 课 笔 所、 可 上 下载 软件 、 职业 生涯 中 心 、 写 作 中 心 以 
及 教师 答疑 等 连接 在 …- 起 . 

a 对 教师 myPHLIP 提供 一 扮 教 学 太 纲 ， 有 助 十 教师 管理 教学 内 容 、 与 
学 和 牛 交 流 和 上 传 个 人 资源 。 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


假设 你 是 一 家 礼品 登记 (gift registry) 网 站 大力 资 源 部 的 主管 ， 这 家 网 
PAAR TA TERRE GAA ERP. AAA ala 390 BAT... 但 是 由 十 网 站 的 
WAH. AARI RE. 为 了 更 好 地 满足 民 客 的 需求 ， 在 未 来 的 3 个 月 
A, ale R SAAS 30 名 员 丁 。 在 填补 这 些 职位 空缺 时 ， 公 司 的 首席 执 
行 官 准备 增加 员工 的 密 样 性 ， 因 为 她 认为 这 些 包 样 性 的 员工 可 以 在 公司 提供 的 
礼品 服务 汰 型 上 提 邮 他们 自己 独到 的 见解 。 现 在 她 委任 你 们 部 门 去 做 一 个 具体 
的 计划 来 招聘 这 些 密 样 性 的 人 才 。 

组 成 一 个 3 一 4 大 的 小 组 ， 确定 你 们 公司 可 以 汪 取 的 招 莫 字样 性 员工 的 具 
ERR., DC RS Ate: 并且 要 具体 详细 ， 写 下 你 所 建议 的 步 弛 并 与 你 
们 小 组 的 成 员 一 同 分 享 你 的 观点 。 


E 案例 应 用 


a FA 1 fa wt 


在 一 个 标准 工作 时 间 是 每 天 12 一 14 个 小 时 、 每 周 6 天 甚至 7 天 的 行业 中 ， 
安永 国际 公司 正在 为 它 的 员工 重 写 这 种 规则 。 作 为 五 大 会 计 师 事务 所 的 老 四 ， 
安永 公司 为 全 球 130 密 个 国家 的 675 家 公司 提供 侈 计 服务 。 安 水 公司 的 税务 实 
战 是 全 世界 最 大 的 税务 实 册 之 一 ， 它 帮助 一 些 国际 客户 与 无 数 不 同 国家 的 税法 
打交道 。 这 家 公司 是 私有 的 ， 据 估计 ， 它 2000 年 的 收 人 是 95 亿美 元 ， 与 
1999 ÆA HE., FEET AKH 23 个 下 分 点 。 

对 于 公司 来 说 ， 变 成 一 家 令 员 工 满 意 的 公司 并 不 基 一 个 很 容易 的 转变 .会 
汗 服 务 行 业 是 一 个 竞争 性 极 强 的 行业 ， 员 工 长 期 以 来 被 要 求 “ 不 惜 一 切 代 价 为 
客户 服务 "。 但 是 ,正如 安永 公司 董事 会 主席 非 尔 ， 拉 斯 克 维 Phil Laskawy) 
发 现 的 ， 这 一 代价 需要 付出 成 本 。 成 本 的 一 部 分 就 是 公司 许 针 新 员工 套 职 “每 
年 大 多 23%% 的 女性 和 18 强 的 男性 ?， 并 且 有 还 要 花 掉 成 千 上 万 的 美元 来 填补 每 一 
个 变 缺 的 职位 。 另 外 ， 据 位 于 纽约 城 的 研究 影响 商业 女性 观点 的 凯特 雷 斯 特 公 
逆 对 安永 公司 商 层 管理 的 一 份 研 究 报 告 表明 ，860 姑 的 女性 和 57 如 的 男性 对 长 
时 间 工 作 都 抱 有 不 满意 的 态 诬 、 拉 斯 克 维 主席 认为 必须 做 一 些 改变 了 ， 他 同样 
知道 做 这 种 改变 不 是 一 件 容 易 的 事情 。 碍 长 期 以 来 形成 的 已 经 要 求 长 时 间 工 作 
的 传统 情况 下， 你 怎样 还 能 将 工作 和 生活 调节 到 一 种 平衡 的 状态 呢 ? 如 果 客 户 
BR T— EHR, FARM TAR BI. 急于 看 到 组 织 连 续 不 佑 地 运转 起 来 以 
WE RA OR. EOL. PRA LPR AR RES RI? MSE CHM 
合伙 大 和 客户 谈论 你 的 个 人 需求 呢 ? 上 述 的 这 些 都 是 十 分 重要 的 ， 而 且 如 时 一 
个 组 织 想 殿 在 员工 满意 诬 上 有 所 提高 ， 上 上 上述 问题 最 终 是 要 搜 在 面前 的 ， 


CE ee ee Te Oat 


tl a oe tert a Ret T 
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f Wi oe AE AR AR BD RT o RR BR A Dp oS E Coffice for reten- 
lion). fm i + Bae Deborah Holmes) A BR. PRAY - Boy wees eB 
PTF SEERA ASR. FOL BH AEE Be. 
PMS) APTA CE). FREE ATI REA TR PRE. Hirr re te 
最 求 德 障 接 *， 牌 姆 斯 在 他 们 会 司 二 年 一 次 的 会 议 上 向 会 司 的 全 人 人 官 布 凯特 雷 
斯 牧 公 司 对 安永 公司 的 调查 研究 报告 。 ale. TIA ENA a Rete 
优 大 ， 芷 会 面 期 间 ， 拉 斯 克 维 着 重 向 侣 优 人 强调 黎 姆 斯 是 直接 向 仓 汇 报 的 。 他 
起 确保 他 们 知道 她 将 要 做 的 事情 对 公司 前 途 来 说 是 圣 关 重要 的 。 甚 至 在 四 年 
后， 拉 斯 克 维 的 观点 仍旧 役 有 动 揪 。 他 经 常 在 给 全 公司 范围 内 发 送 的 音 颖 邮件 
依 息 中 辐 季 的 员工 握 及 设立 留 人 办 会 室 的 想法 ， 拭 询问 述 有 哪 种 人 事项 目 正 在 
下 水 公司 中 执行 。 

RO ARB A RHIA be. 其 中 的 二 个 项 目 都 内 直 接 针 对 
SKA EAS ER ete. 并 且 对 内 部 网 络 、 指 导 和 奸 部 网 络 提 出 观点 。 这 三 个 需 
LT AB HAA SA. PUTA. ALAA WIE. 被 认为 是 最 有 雄心 的 一 
个 ， 因 为 它 涉 有 总 了 安永 公司 所 有 的 员工 。 这 个 项 目的 目的 是 为 了 平 窒 员工 的 工 
作 和 和 生活。 从 JRR. BMRA PEAR ES oR AY a ae 
Ae HB 0 BE ME A 7 9 LS 4 ALA, A Fan Be ARR PO. REET. ik 
Me XT Se T EA BE a A H 

TE REET Ac AT A AL ft Pe 6 28 R Oe Se UA UR, BE em 
PER. BRS A EA REM ll AR AR RUA. BRR EDGES OA 
L. Æ. FFM (San Jose) AGAR + BAH (Palo Alto) BREA PRAIA 
过 的 团队 站。 去 ， 天 斯 团队 是 公司 利润 量 大 的 困 队 之 一， 虽然 它 流失 了 许多 员 
To. RHA RAE SRAH RR RAB). BH - IBS (Roger Dunbar) 是 这 几 
个 著 欧 的 管理 合 估 大 ， 他 给 这 些 团 队 增 添 了 很 强 的 信誉 ， 因 为 他 不 仅 蚌 -一 个 有 
芝 新 性 的 领导 者 ， 还 是 一 个 非常 能 赔钱 的 人 ，。 

凶 巴 很 快 地 记 识 到 了 这 种 生活 一 工作 平生 忠 想 的 价值 。 他 召集 了 公司 16 
个 高 级 合伙 大 和 高 层 经 理 组 成 了 一 个 指导 委员 会 。 他 们 花 了 一 天 的 时 间 与 翟 姆 
斯 -- 起 力图 查 明 所 隐藏 的 员工 留存 问题 的 原因 。 —- eh Ak A HE Blo op —- A 
则 护理 中 心 或 者 开 妈 一 个 看 门人 的 服务 会 解决 这 个 问题 。 供 是 霍 姆 斯 说 问题 远 
Hit Re. 这些 福 利 本 身 并 不 是 问题 的 管 案 。 在 会 议 结 来 之 前 ， 指导 委员 会 
确定 了 天 要 解决 的 实际 存在 的 问题 。 由 普通 的 经 理 组 成 的 八 个 团队 被 指派 去 研 
究 每 一 个 问题 ， 并 提出 可 行 的 解决 方案 ， 

经 过 四 个 月 的 研究 后 ， 这 些 团 队 提 出 了 采取 -- 些 简单 行动 的 建议 ， 比 如 每 
天 不 此 绎 得 非 囊 正式 ， 靶 励 人 们 间 末 时 不 要 查阅 电子 邮件 和 音频 邮件 及 使 用 远 
Frau TA. Ait -- 些 团队 也 了 解 到 了 人 们 如 柯 工 作 、 如 何 海通 以 及 与 顾客 联 
AMP RMR. 最 大 的 改变 与 人 们 如 何 管理 自己 的 工作 有 美 ， 而 不 是 与 他 们 
入 虹 里 元 成 这 些 工 作 有 关 。 休 大 对 数 的 专业 服务 公司 一 样 ， 安 永 公司 的 员工 们 
MBS CES. AA LIER eR TATA RAPA. 结果 就 是 不 正 
MAA TE A TPE AE. PA EI ERK — HRA HAE. 
REAR TEAS SEPA HMR REA AR ATT RIA. RA 
个 委员 会 个 是 针对 高 级 合伙 人 和 经 理 的 ， 另 . -他 是 针对 基层 员工 的 。 在 又 。 
开 期 共 公 室 的 一 位 商 组 审计 经 理 说 : “BARS A 型 性 格 的 人 人， 他 们 自己 一 


二 十 作 到 受挫 为 止 ， 然 后 退出。 我 们 希望 在 这 个 情况 出 现 之 前 就 对 他 们 产生 影 
Wg.” 72 1999 年 ,这 两 个 委员 会 减少 六 48 个 人 的 工作 量 。 公 司 也 采取 了 一 些 
共 他 的 措施 来 创造 -- 种 灵活 的 工作 环境 ， 这 使 得 大 家 对 自己 的 职业 生活 才 感 党 
不 错 ， 而 用 有 时 间 做 自己 喜爱 做 的 事情 ， 同 时 也 是 为 了 享受 生活 而 工作 。 


L 问题 ] 

1. 在 战略 性 信 力 资源 管理 的 角色 方面 ， 你 认为 安永 公司 持 有 什么 样 的 理 
A? 请 解释 ， 

2. WE RRP ASB. 请 设计 -- 个 招聘 广告 ， 招 聘 实 永 公 司 需要 的 
一 位 初级 税务 会 计 师 ， 

3， 你 怎样 评价 安永 公司 的 工作 与 生活 平和 握 思想 ? 你 同意 该 公司 的 这 一 理 
AS? 或 者 说 ， 一 个 想 人 失事 像 会 计 师 这 样 职业 的 人 ， 是否 就 必须 夯 对 对 一 个 职 
业 上 员 所 限 和 证 的 一 切 现实 ? 

4 其 他 会 司 可 以 其 安永 公司 的 经 验 中 学 到 什么? 

5, 浏览 安永 公司 的 网 站 Cwww ey, ceomy， 请 说 明 你 以 中 发 现 的 甘于 该 公 
本 工作 与 生活 平生 思想 的 有 闫 信息 ，. 
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变革 与 创新 管理 


e 什么 是 变革 

e 变革 的 力量 

© 变革 过 程 的 两 种 不 同 观点 
。 变革 管理 

。 变革 管理 中 的 新 问题 

© 激发 创新 

© KDE 

。 思考 题 





> 学 习 目 标 
学 完 本 章 后 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 对 比 关 于 变革 的 “风平浪静 ”与 “急流 险滩 ”两 种 观点 。 
2. 描述 管理 者 能 对 组 织 作 些 什么 变革 。 
3. 解释 人 们 为 什么 会 抵制 变革 。 
4. 列 示 降 低 变 革 阻 力 的 策略 。 
5. 说 明 促 进 组 织 文化 变 草 的 情境 因素 。 
6. 解释 流程 再 造 与 变革 有 什么 关联 。 
7. 描述 减轻 员工 压力 的 办 法 。 
8. 说 明 创 造 与 创新 的 区 别 。 
9. 解释 组 织 如 何 能 激发 和 培育 创新 。 








管理 者 困境 


在 货币 危机 和 不断、 政局 动 划 和 自然 灾害 频繁 的 地 区 经 营 的 和 泛 美 饮料 公司 (Panameri- 
can Beverages Inc. ， 简 称 Panamco)， 和 逐渐 学 会 了 如 何在 这 种 混沌 和 难以 预见 的 环境 中 生 
存 和 发 展 下 去 。 该 公司 是 拉丁 美洲 最 大 的 一 家 可 口 可 乐 装 鲜 商 和 分 销 商 ， 是 可口 可 乐 公司 
全 球 业 务 重 要 的 一 部 分 。 其 销售 规模 约 占 可 口 可 乐 公司 软饮料 全 球 销 售 量 的 6%。 换 名 话 
说 ， 可 口 可 乐 公 司 在 全 球 范围 的 销售 中 ， 每 出 售 一 浓缩 液 钠 的 软饮料 ， 其 中 就 有 一 瓶 是 活 
美 饮料 公司 售 出 的 .所 活 美 饮料 公司 在 拉丁 美洲 地 区 销售 了 大 量 的 可 乐 。 

弗朗西斯 科 。 源 切 斯 ~ 洛 尔 扎 (Francisco Sanchez-Loaeza) £2 #tk HA FH HME 
兼 首席 执行 官 。 他 非常 清楚 他 领导 的 公司 对 可 口 可 乐 公 司 和 拉丁 美洲 经 济 发 展 的 战略 重要 
性 。 他 公开 说 ， 他 自己 最 重要 的 管理 责任 ， 就 是 使 公司 的 员工 能 在 多 变 的 环境 中 专注 于 取 
得 卓越 的 业绩 。 他 认为 适应 性 是 他 公司 求 得 生存 发 展 的 楼 心 能 力 ， 是 其 业 粤 迅速 扩张 的 税 
识 所 在 。“ 我 们 的 组 织 烙 设计 为 能 迅 芝 地 调整 轨迹 。 在 每 一 层次 上 ， 我 们 都 允许 对 方 作出 
即 刘 的 调整 。” 男 一 些 他 认定 对 公司 成 功 有 重要 作用 的 组 织 特 征 还 包括 强调 民主 和 分 权 的 
管理 哲学 、 逻 辑 判 断 的 专长 、 创 新 性 的 商务 策略 ， 以 及 出 色 的 财务 管理 ， 

桑切斯 - 族 尔 扎 总 是 蒜 策 公司 的 管理 者 要 注重 灵活 性 、 良 好 的 淘 通 及 迅速 的 反应 。 竹 
地 管理 者 被 授予 充分 的 决策 自主 权 ， 对 当地 市 场 的 变化 独自 作出 反应 。 他 们 有 权 推 行 自己 
的 规划 方案 和 创意 。 和 示 美 饮料 公司 的 管理 者 都 般 赏 和 支持 公司 根据 市 场 需要 作出 不 断 的 调 
束 。 人 但是， 正式 的 非 管理 职位 的 员工 通常 并 不 理解 为 什么 需要 这 人 女 频 繁 的 调整 变革 。 站 在 
桑切斯 - 洛 尔 扎 的 立场 想 一 想 ， 你 应 该 如 何 教 育 你 的 员工 ， 使 他 们 认识 到 变 草 的 意义 和 人 必 
要 性 ? 

你 该 怎么 做 ? 





桑切斯 - 洛 尔 扎 在 教育 员工 认识 变革 的 意义 和 必要 性 方面 所 面临 的 管理 难 
是 ， 绝 和 不 是 这 家 公司 独 有 的 。 无 论 是 大 公司 、 小 企业 ， 还 是 大 学 或 学 院 、 州 级 
和 市 级 政府 机 构 ， 或 是 军队 ， 它 们 都 不 得 不 大 大 地 改变 以 往 做 事 的 方式 。 虽 然 
变革 总 是 管理 者 工作 的 一 个 组 成 部 分 ， 但 它 近 年 来 已 意 显 重要 。 本 章 将 说 明 为 
什么 变革 如 此 重要 ， 管理 者 如 何 管理 变革 。 我 们 还 将 阐述 管理 者 用 以 培育 创新 
和 增进 组 织 适 应 性 的 各 种 办 法 。 





am 什么 是 变革 


过 不 旦 为 了 推进 组 织 变 革 (organizational change). BI ZE A Gl. 2 aet 
术 方 面 的 任何 改变 ， 管 理 者 的 工作 会 相对 容易 得 案 ， 计 划 工 作 将 简单 得 党， 因 
六 明天 会 与 今天 没 名 大 差别 。 组 织 有 效 设 计 的 问题 也 可 以 得 天 和 解决， 因为 环境 
没有 上 了 不 确定 性 ， 组 织 也 就 不 存在 适应 的 需要 。 类 似 的 ， 决 策 制 定 也 会 大 大 地 
简化 ， 因 为 每 -- 上 方案 的 结果 都 几乎 叮 以 绝对 准确 地 加 以 预见 。 确 实 ， 如 困 竞 争 
者 不 推出 新 的 产品 或 服务 ， 顾 客厅 产生 新 的 需求 ， 政 府 不 对 法 规 进 行 修改 ， 或 
AA TAME RRA IL, BA. 管理 者 的 工作 就 简单 针 了 。 然 而 ， 情 况 绝 不 
足 如 此 . 恋 革 是 组 绍 的 班 实 。 变 革 管 理 是 每 一 个 管理 者 工作 中 下 可 分 制 的 部 
分 。 在 本 书 这 一 章 ， 我 们 将 讨论 与 宗 革 管理 有 关 的 若干 重要 议题 . 


BENE 





第 3 意 中 忆 经 指出 ，。 有 外 部 各 内 部 两 种 力量 制约 着 管理 者 。 也 就 是 这 些 同 
任 的 力量 产生 了 了 对 变革 的 需要 .让 我 们 简要 地 考察 一 下 形成 变 草 需要 的 这 些 
HE. 


图 外 部 力量 


带 来 变革 需要 的 外 部 力 最 有 包 种 来 源 。 近 年 来 ， 市 场 力 嫩 已 经 影响 到 像 黄 
尔 电 脑 这 样 的 企业 ， 四 为 盖 特 威 公 司 、 革 果 人 公司、 东芝 公司 参与 了 争夺 消费 者 
电脑 订单 的 激烈 竞争 。 企 业 必 须 内 应 消费 着 需求 的 变化 ， 不 断 调 整 自己 ， 开 发 
出 新 的 个 人 电脑 ， 并 改变 营销 的 策略 .政府 法 人 律 和 条 例 也 基 变 革 的 另 一 常见 动 
Al. 例如 ， 美 国 残 效 人 法 案 的 通过 ， 要 求 成 千 上 方 的 组 织 《 普 利 性 的 和 非 营 利 
ERO 重新 安排 休息 案 、 增 加 斜坡 道 、 拓 宽 门 道 及 采取 其 他 描 施 以 方 合 残疾 人 
进出 。 上 电 于 签名 与 亲笔 签名 共有 同等 法 律 效力 的 新 法 案 ， MAAK TES 
领域 的 变 草 . 

技术 也 产生 了 变革 的 需要 。 例 如， 昂贵 的 诊断 仪 路 的 技术 改进 ， 为 医院 和 
医疗 中 心 创造 了 显著 的 规 横 经 济 . 工业 生产 的 装配 线 按 术 也 经 历 了 重大 的 变 
于 ， 和 如 许 针 企业 中 机 哗 估 已 经 取代 了 人 类 劳动 。 甚 至 在 贺卡 行业 ， 电 子 邮件 和 
五 联网 使 人 们 送 贺 卡 的 方式 发 重 了 重大 政变 。 而 劳动 力 店 场 的 波动 也 迫使 管理 
此 进 行 变革 。 比 如， 对 网 页 设计 人 员 和 网站 管理 者 的 需要 ， 使 要 亡 用 这 些 员工 
的 组 织 有 必要 改变 其 人 力 资 源 管 理工 作 ， 以 吸引 各 留 住 这 些 鲁 需 的 高 技能 
i 1。 

经 济 变 化 当然 会 对 几乎 所 有 的 组 织造 成 影响 。 例 如 全球 经 济 靖 条 的 压力 
这 使 许 谷 组 织 变 得 更 注重 成 地 上 的 节约 。 但 即便 在 强势 的 经 济 环境 下 ,诸如 利 


MES a SE AY A A EE, aR TI OE Ae n t 
FE, 


E 内 部 力量 


BR 上述 介绍 的 外 部 力量 以 处 ， 内 部 力量 也 会 形成 对 变革 的 需要 。 这 些 内 部 
力量 可 能 最 初 产 生 于 组 织 内 部 和 运营， 也 可 能 产生 于 外 部 变化 的 影响 。 

组 织 战 略 的 重新 制定 或 收 订 ， 通常 侈 带 来 一 系列 的 变化 。 例 如， 龙 登 。 风 
ER (Gordon Bethune) FE(E T MIR RTM ARMS ARR SIRT EIS. i 
SSeS DRAMA TIN ik. cen APR OR RIM RK RS ER. 使 
公司 转变 为 运营 顺畅 的 得 利 的 企业 .另外 ， 组 织 的 劳动 力 共 伍 也 很 少 是 不 挛 
的 。 人 员 构 成 会 在 年 龄 、 教 育 程度、 伦理 观念 、 性 别 等 方面 发 生变 化 。 在 一 个 
老年 经 理 估 员 比 例 不 断 增 大 的 平稳 组 织 中 ， 可 能 需要 对 职务 进行 重组 ， 以 便 留 
住 位 届 优 屋 的 、 窗 有 进取 心 的 年 轻 管 理 者 。 报 柄 和 福利 制度 可 能 也 要 作 相 应 调 
整 ， 以 友 上 里 日 益 老 年 化 的 劳动 力 队 伍 的 需要 。 新 设备 的 引进 是 变革 的 雪 一 种 内 
部 力量 。 随 之 而 来 的 是 员工 的 芽 作 可 能 需要 重新 设计 ， 同 时 还 要 对 他 们 进行 如 
何 操 作 新 设备 的 培训 ， 或 者 会 这 求 员工 们 在 其 工作 小 组 内 形成 新 的 相互 协作 方 
陈 。 膛 有 ， 员 工 的 世 麻 如 日 疹 增 强 的 工作 不 满足 感 ， 可 能 会 导致 缺 萌 率 上 升 、 
+ oie Ri SIS SRE TT, 这些 事 件 常常 又 会 反 过 来 引起 管理 政策 和 实 克 的 
ER, 


E 管理 者 作为 变 划 推动 者 


组 织 内 的 变革 需 允 一 种 催化 剂 。 我 们 把 作为 催化 剂 起 作用 的 并 承担 变革 过 
程 管 理 责任 的 人 称 为 变革 推动 者 change agents), 

任何 管理 者 都 可 能 成 为 变革 推动 者 。 我 们 在 讨论 有 关 变 革 的 内 容 时 ， 通常 
假定 变 单 是 由 组 织 肉 的 管理 者 发 起 并 协调 实施 的 过 程 。 不过， 变革 推动 者 也 可 
以 是 非 管 理 者 ， 比如 人 力 资 源 部 门 的 变 昔 专家 或 者 外 部 的 咨 调 人 员 ， 他 们 的 技 
能 都 可 能 有 助 于 推行 变革 。 对 大 范围 的 变革 来 说 ， 组 织 经 常会 聘请 外 面 的 咨询 
A fA SE MM FOG. 由 于 这 些 人 来 自 半 部 ， 他们 将 拱 供 内 部 人 可 能 缺乏 的 一 
种 客观 的 视角 。 不 过 ， 外 部 咨询 人 员 通 常 对 组 织 的 历史 、 交 化 、 操 作 程 序 及 人 
员 有 的 共识 非常 有 限 ， 因 此 也 有 献 点 。 外 部 将 放大 员 膛 经 常 个 向 于 主张 比 内 部 人 
EARE EE Ca AERA]. ETRE, Aiki ee EA RA 
EPRI. HR. ABR RRA HE ME oS at Oy Re RP. tT A 
BvD DER, AAMNY a SRR Re RH AA. 


EY ome 
1， 应 对 变革 为 什么 是 每 一 个 管理 者 土 作 中 不 可 分 宕 的 部 分 ? 
a 哪些 外 部 和 和 内 部 力量 导致 了 组 名 变革 的 项 要 ? 
3，、 谁 是 变革 推动 者 ? RAE RTE PH Rew? 
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w 变革 过 程 的 两 种 不 同 观点 





我 们 可 以 使 用 两 个 极为 不 同 的 比喻 来 描述 变革 过 程 。 一 种 是 设想 组 织 是 
- 笨 在 风平浪静 的 海洋 中 航行 的 大 船 ， 船 长 和 船员 们 都 清楚 地 知道 他 们 正 开 往 
何 处 ， 因 为 他 们 以 前 已 经 作 了 多 次 这 样 的 航行 。 只 是 偶尔 遇 到 风暴 时 才 会 有 弯 
化 出 再， 在 其 他 平静 、 可 预见 的 旅程 中 尽 可 放心 享受 。 男 一 种 比喻 则 是 把 组 织 
看 做 是 在 不 断 出 现 险滩 的 漠 急 河流 中 航行 的 小 本 被 ,入 上 有 半 打 的 船 工 ， 但 他 
们 以 前 从 未 在 一 起 出 航 过 ， 也 完全 不 熟悉 河流 的 情况 ， 不 了 解 最 终 的 目的 地 ， 
就 至 情况 可 能 更 十， 他们 得 在 漆黑 的 夜晚 航行 。 在 这 种 忽 流 险滩 中 ， 变 化 就 是 
-种 自然 的 状态 ， 对 变革 的 管理 因此 是 一 个 持续 的 过 程 。 这 两 种 比喻 代表 了 对 
变革 认 知 和 反应 的 两 种 截然 不 同 的 方式 。 


E 风平浪静 观 
直至 20 世纪 80 (tE, MF RRR (ihe calm waters metaphor) 一 直 


可 用 来 相当 贴切 地 描述 管理 者 当时 所 面临 的 情境 。 库 尔 特 ， 户 国 CKuri 
Lewin) 的 三 步骤 变 草 过程 是 这 种 观点 的 最 好 说 明 ( 风 图 13 一 1)， 











按照 卢 困 的 观点 ， 成 功 的 变革 是 可 以 策划 的 。 它 要 求 对 现状 子 以 解冻 ， 然 
后 变革 到 一 种 新 的 状态 ， 并 对 新 的 变革 于 以 再 冻结 ， 使 之 保持 长 久 。 现 状 可 以 
看 做 是 一 种 平衡 状态 。 要 打破 这 一 平衡 状态 ， 解冻 就 是 必要 的 。 解 冻 可 理解 为 
对 所 需 变 革 的 准备 。 可 以 通过 以 下 三 种 方式 实现 解冻 ， 一 是 增强 驱动 力 ， 这 种 
驱动 变革 的 力量 能 使 行为 脱离 现 有 状态 : 二 是 减弱 制约 力 ， 这 种 阻 指 变 章 的 力 
基 使 行为 维持 现 有 平衡 状态 ; 三 是 混合 使 用 以 上 两 种 方法 。 

解冻 一 旦 完成 ， 就 可 以 推行 本 身 的 变革 ,但 仅仅 引发 变革 并 不 能 确保 它 持 
久 。 新 的 状态 需要 加 以 再 冻结 ， 这 样 才 能 使 之 保持 一 段 相当 长 的 时 间 。 除 非 增 
加 最 后 一 个 步骤 ， 和 否则， 变革 就 很 可 能 是 短命 的 ， 员 工 又 会 返回 到 原 有 的 平衡 
RE. 也 就 是 做 事 的 原 有 方式 中 。 因 此 ， 再 冻结 的 目的 就 是 通过 强化 新 产生 的 
行为 ， 使 新 的 状态 稳定 下 来 。 

值得 注意 的 是 ， 卢 因 的 三 步骤 过 程 是 将 变革 看 做 对 组 织 平衡 状态 的 一 种 打 
破 ， 现 状 被 破坏 以 后 ， 就 需要 经 过 变革 而 建立 起 一 种 新 的 平衡 状态 。 这 种 风 平 
瀛 静观 对 今天 组 织 的 管理 者 所 面临 的 环境 而 言 ， 已 不 再 合适 丁 。 


国 急流 险滩 观 


SLPS EC the white-water rapids) 的 比喻 更 适合 我 们 在 第 3 章 讨 论 的 不 
确 汪 与 动 仿 的 环境 E LÆ SH AHRR. BAA E a T E A N a 
境 相 适应 的 。 

Y W AEREI :种 关于 组 织 在 充 和 请 恶化 的 环境 中 持续 运营 需 紧 什么 样 的 恋 
a Ft AP lt) RD Be Ree, A AB PRE A ee. TR UA Ae, 每 
IRH FHES A -RE GRR ID. WRH ARE PRS Kat, E 
HAE 2 个 星期 就 结束 ， 也 可 能 需要 30 周 。 另 外 ， 授 课 教 师 也 可 能 水 亡 先 通知 ， 
而 是 在 其 原意 的 时 幅 便 结束 这 门 谍 程 。 利 坏 的 情况 是 ， 答 浴 课 的 时 间 长 短 不 -- 
rm. FAY 20 分钟， 另 … 些 时 候 可 能 持续 3 个 小 时 ， 而 下 次 课 的 时 间 安 排 沉 全 
HR Oe ERE pa. H.R. Me EPR SULA. iR 
HEFL (0) Te AB AR PV RE. PR STREP. PR A 
IE BS M ag AE A). BEST IRE EE TOE ER RRA ASE ot aR. 
MOTE. AR EIERE., ETA RERI TOA. 

WERKER ENEA RERA GHE. LE EA gR A Sp 
Ae E A a BR ik. KOFER AE i F ARRE PE AAT Se OE. ot 
TRAST HR 46 4 BR. 志和 不 是 暂时 性 的 、 可 以 返回 到 平静 的 状态 的 。 妆 今 的 
AAA 44 iF S AB SESE ST. A ea ek. 需要 面 对 各 种 无 
序 状 态 。 ke PP EB TELAT MA ae Bn ot I A ft EE A 
AL) tH, St E HE Sf Ba) Ee oh BP ee 

es, Dit Fa BE ad ek 7 RR — SRA? 不是 ! 大 家 已 经 颜料 到 了 这 类 
混沌 、 动 态 的 环境 存在 于 高 新 技术 产业 中 ， 然 而 ， 即 便 非 高 新 按 术 产业 的 组 
织 ， 也 面临 著 趟 断 的 变化 。 以 蕊 萨 请 蹇 州 一 家 运动 鞋 生 产 商 康 三 公司 (Con- 
verse Inc. AAO 在 微 烈 竞争 的 运动 鞋 业 务 经 营 中 ,企业 必须 对 各 种 可 能 
局 面 信 好 稚 项 。 儿 童 《 主 要 的 目标 市 场 之 一 ) 对 帆布 面 橡 腑 底 轻 全 运动 鞋 的 需 
此 不 肯 是 :一 季度 一 换 ， 他 们 希望 能 更 经 带 碍 到 新 颖 、 犯 特 的 款式 。 销 售 运 动 鞋 
的 大型 想 级 零售 商 止 对 制 鞋 商 担 出 更 多 库存 、 迅 回 补 货 及 帮助 想法 促销 寞 杀 的 
SOR. RPO RAHE! 行业 领先 者 如 阿迪 达 斯 公司 (Adiduas)、 锐 此 
2ra) (Reebok), M EAA) (Nike) 等 不 断 地 激化 这 场 竟 争 ， 康 不 公司 的 管理 
AAR. fa -行业 中 生存 下 来 并 最 笋 成 功 ， 就 需要 认 划 因此， 他 
们 决定 并 推行 了 -- 系 列 的 变革 ， 重 振 一 度 流 行 的 粗 帆 有 布 查 克 泰勒 牌 〈Chuock 
Taylor) 篮球 鞋 ， 使 之 再 度 流 行 : 了 畴 用 新 的 形象 代言 人 人: 开发 适合 骑 车 登山 种 
痢 冰 的 迹 动 对 :推行 全 公司 范围 的 质量 管理 活动 。 这 些 重大 的 组 织 变革 对 康 威 
公司 定 其 业务 经 营 的 急流 险滩 环境 中 求 得 生存 发 展 全 关 重 要 ， 


m 对 上 述 两 种 观点 的 认识 


是 否 每 一 个 管理 者 都 面临 - -种 不 断 无 序 蛮 化 的 环境 昵 ? 不 是 的 。 但 不 处 于 
KAR BE HOFER OE TE te, RRRA., BEREH 0 
Ec ETT ARRA. ARK BATT A pS Ee RE AEN 


BY AS SG We IE PAE RT. 石油 勘探 ， 航空 等 行业 
的 管理 者 ， 长 久 地 处 于 一 种 稳定 、 可 预见 的 环境 中 。 然 而 ， 稳 定 、 可 预见 的 那 
此 上 时光 已 不 复 存 在 ! 

如 今 。 将 变革 看 做 是 在 一 个 平和 、 稳 定 的 环境 中 偶然 发 生 的 干扰 事件 的 组 
组 ， 正 面临 着 极 大 的 风险 。 组 织 有 太 多 的 事物 在 快速 变化 之 中 ， 没 有 这 种 认识 
的 管理 者 只 不 过 是 在 自 舱 散人。 现今 的 商界 已 不 同 以 往 。 管 理 者 必须 时 刻 准 备 
着 对 他 们 的 组 织 或 他 们 工作 领域 面临 的 变革 实行 有 效 的 管理 。 


~ 变革 管理 


豪 马 克 公 司 是 世界 上 最 大 的 贺卡 生产 企业 。 公司 的 管理 者 认识 到 ， 锅 卡 的 
购买 者 变 了 ， 尽 管 他 们 送 贺 卡 的 原因 并 没有 什么 变化 。 这 些 管 理 者 需要 在 组 织 
中 推行 什么 变革 ， 以 便 满足 顾客 变化 了 的 需求 ? 管理 人 员 作 为 变 单 推动 者 ， 应 
该 有 强烈 的 动机 发 动 组 织 变革 ， 因 为 他 们 了 兴 诺 并 有 义务 改进 组 织 的 绩效 。 发 动 
变革 包括 识别 需 加 以 变革 的 组 织 领 域 ， 以 及 使 变革 过 程 进行 下 去 的 两 大 任务 ， 
例如 ， 豪 马克 公司 管理 者 作出 了 许多 重要 的 变革 ， 包 括 建立 公司 自己 的 网 站 ， 
用 以 销 眩 公司 生产 的 全 部 产品 ， 特 别 是 提供 诸如 失业 、 重 染 毒 娘 等 严肃 主题 的 
卡片 ， 以 及 完整 系列 的 宠物 贺卡 。 但 识别 变革 的 内 容 还 不 是 变 半 管理 的 全 部 。 
管理 者 还 必须 对 变革 的 阻力 加 以 管理 。 下 面 我 们 先 考察 管理 者 可 能 作出 哪些 方 
面 或 类 别 的 组 织 变革 ， 而 后 探讨 管理 者 如 何 应 对 变革 的 阻力 。 


国 变革 的 类 型 


管理 者 能 对 什么 进行 变革 ? 管理 者 可 选择 的 变革 方案 基本 上 有 以 下 三 种 ; 
结构 、 技 术 、 人 员 ( 见 图 13 一 2)。 结 构 变 草包 括 改 蛮 职 权 关 系 、 协 调 机 人 制 、 
焦 权 化 程度 、 职 务 再 设计 及 其 他 结构 变量 。 技术 变革 包括 工 作 开 展 的 方式 、 所 
使 用 的 方法 和 设备 的 改变 等 。 人员 变革 则 是 指 员 工 的 工作 态度、 期 望 、 认 知 和 
行为 的 改变 。 


图 13 一 2 变革 的 三 种 类 型 





结构 变革 我们 在 第 10 音 已 经 探讨 了 结构 向 题 ， 指出 管理 者 在 组 织 荆 作 
H- A HH et fl fe PR EH A E iit. SP RCA RR IL Sa 
By. {Ais eR Re APEERE OR EBD, EIR EE RA BR A tA 
tPA OR. tH. 管理 者 作为 变革 的 推动 者 ， 谨 可 能 需要 对 结构 进行 
8 

ft FHL AT AAE ST HA Soe eR? 这 基本 上 与 我 人 讨论 过 的 结构 和 设计 
HAA AA. 用.…… 些 例子 会 更 清晰 地 前 明 这 些 内 容 .。 请 回顾 第 10 章 ， 我 们 从 
CHEG ikie. 部 门 化 、 指 挥 链 、 集 桶 化 与 分 梭 化 以 及 正 其 化 几 疗 面 分 析 了 -一 个 
HER ATZA PA. 管理 背 可 以 对 这 些 结构 要 素 的 -个 或 多 个 才 以 变革 ， 例 克 ， 可 将 
儿 个 部 1 门 的 职责 组 合 人 在 -起 ， 或 前 畏 简 某 些 层次 、 扩 宽 管理 上 跨度， 以 使 组 织 扁 
平 化 和 里 少 官 信 机构 等 特定。 为 提高 组 织 的 正规 化 程 亩 ， 可 以 制定 击 更 多 的 规 
则 种 程序， 而 通过 提高 分 权 化 程度 ， 则 可 加 快 决策 制定 的 过 程 。 即 便 是 组 级 
“减肥 ”的 精简 活动 电 使 组 织 靖 构 发 生 改 变 ， 

A 一个 方案 是 对 整体 的 结构 设计 作出 重 天 的 改变 。 人 例如， 西南 内 尔 公 司 与 
太平 洋 电 信息 团 (现在 改称 SBS 通信 公司 ) MHAGHEAT ES Rite RCH 
范围 的 结构 设计 调整 。 其 他 结 攀 设计 方面 的 变革 世 括 从 职能 型 结构 向 产品 事业 
裔 型 结构 的 转变 ,以 及 项 几 结 网 设计 的 创建 等 。 宝 丽 来 公司 震 损 原 有 的 职能 型 
结构 ， 有 科 有 上 用 了 一 种 按 及 雏 能 团队 来 安排 工作 的 新 型 的 结构 讶 计 。 

技术 变 草 ”管理 者 也 可 以 对 其 用 以 将 投入 转换 为 产 出 的 技术 进行 变 单 。 大 
事 数 有 关 管理 的 早期 研究 ， 如 泰 遇 和 青 尔 布雷 斯 的 研究 ， 就 是 探讨 那些 普 重 于 
授 术 创新 的 变革 努力 。 你 能 回忆 起 来 ,科学 管理 是 基于 动作 和 时 间 研 究 来 推进 
Be. UR EPR ee, PRK. 许 密 技术 变革 通常 涉及 新 的 设备 、 TRAMS 
法 的 引进 以 总 实现 自动 化 或 计算 机 已 等 .。 

PA ESM AR. RESHMA RA. WH ERMA SAM OES. 
T RBR PF OF IK An. PT RSPR RHR PL H Ey THR. E 
Be SE AR RR EEL A TE AP eae E 
EREA FEH S ERRER, HHRH = SE a RE RL a 
Eh Ae ios HS, TARERE A RHS UE 

E ANTE ERE POOL RRA DA — PRR ES, E FE E 
ERII. ARTES ER A a ARE PAR ORR, Behe eee m ag 
焉 服务 领域 的 邮件 自动 分 给 以 及 汽 车 业 中 使 用 程控 的 机 器 人 取代 蓝领 工人 的 自 
劲 半 配 线 上 得 又 了 推广 《有 时 也 遭 到 抵制 )。 

也 主 近 年 来 最 明显 的 技术 变革 来 自 管 理 当 局 努 方 扩大 计算 机 化 的 应 用 范 
Fl. Ait SAAR SR A RRR RSE. lad. Ae ihe A 
已 经 将 条 形 码 打 措 仪 与 提供 实时 库存 信息 的 计算 机 相连 接 。 没 有 计算 机 化 的 办 
公 室 也 很 少见 了 了 。 在 BP 阿 莫 科 公 司 CBP Ameco)。 员 工 希 要 学 会 处 理由 于 全 
企业 范围 信息 系统 的 推行 而 产生 的 人 员 可 见 性 与 责任 感 问 题 。 这 是 .个 整 台 的 
系统 ， 它 意味 荐 员工 在 自己 计算 机 上 所 作 的 一 切 都 会 自动 通过 内 部 互联 网 影响 
SYP AIT RPL RB. PEL OL Qi SR BT (Benetton Group SpA) 为 人 岗 ， 它 应 用 
计算 机 将 意大利 特 雷 维 索 外 的 制造 厂 与 公司 的 各 销售 点 和 -个 高 度 自 动 化 的 合 
库 和 连接 了 起 来 ， 该 仓库 仅 配 备 19 名 员工 ， 每 天 却 能 处 理 3 万 箱 的 货物 .5 

人 人 的 变革 Mik 30 年 来 ,在 学 术 研 究 者 和 务实 的 管理 者 中 间 一 和 直 将 兴趣 
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集中 在 帮助 组 织 中 的 个 体 和 群体 更 加 有 效 地 一 起 工作 。 组 织 发 展 organiza 
tional development. OD) 这 一 词汇 ， 虽 然 有 时 也 用 以 证 指 所 有 类 型 的 组 织 变 
划 。 但 更 通常 的 是 侧重 于 借以 改变 人 员 及 人 际 间 工作 关系 的 本 质 和 性 奈 的 各 种 
方法 或 方案 。" 常见 的 组 织 发 展 方 法 如 图 13 一 3 所 示 。 人 贯穿 这 些 方 法 的 一 条 共 
同 主线 是 ， 它 们 都 没 法 带 来 组 织 人 员 内 部 或 相互 关系 的 改变 。 例 如 ,柯达 公司 
的 前 任 首 席 执行 官 乔 消 ，" 费 和希 尔 (George Fisher) 将 各 种 形式 的 组 织 发 展 应 用 
提高 员工 的 士气 。 他 前 任 的 首席 执行 官 倾向 于 专权 。 是 不 易 接近 的 ， 费 希 尔 
则 以 昔 重 人 、 给 予 信 任 和 支持 、 开 放 、 共 享 权 力 以 及 参与 等 重建 了 这 家 企业 。 





E 应 对 变革 的 阻力 


对 于 组 织 中 的 成 员 来 说 ， 变 革 可 能 是 一 种 威胁 。 组 织 会 形成 某 种 惯性 ， 诱 
发 人 们 反对 改变 现状 ， 尽 管 这 一 改变 可 能 是 有 益 的 。 人 们 为 什么 抵制 变革 呢 ? 
需要 做 些 什么 来 减少 阻力 呢 ? 

抵制 变革 的 原因 “常言 道 ， 绝 大 多 数 人 异 恨 不 能 给 他 们 自己 带 来 利益 的 变 
i. 。 对 变革 的 阻力 已 有 许多 报道 ,5 人们 为 什么 抵制 变革 ? 一 个 人 可 能 出 于 三 
种 原因 抵制 变革 : 不 确定 性 、 担 心 个 人 的 损失 ， 以 及 顾虑 变革 不 符合 组 织 的 
利益 5" 

变革 使 已 知 的 东西 变 成 模糊 不 清和 不 确定 的 。 不 管 你 多 么 不 喜欢 进 大 学 念 
书 ， 但 你 至 少 知道 要 做 些 什 么 ， 了 解 什么 期 待 着 你 。 当 你 离开 大 学 而 步 入 就 业 
新 天 地 时 ， 尽管 你 是 多 么 急切 地 盼 着 这 一 天 ， 你 仍 不 得 不 冒 一 种 已 知 与 未 知 相 
对 换 的 风险 。 组 织 中 的 员工 也 同样 面临 这 种 不 确定 性 。 例 如 ， 在 制造 厂 中 引入 


E 


KHER A ty ETTE. 往往 意 味 着 许 包 质量 控制 检验 员 需 要 学 
习 狐 的 方法 。 有 些 检 验 员 可 能 担心 自己 学 不 会 ， 因 此 在 被 要 求 使 用 新 的 方法 时 
会 产生 敌意 或 作出 很 差 的 表现 。 

抵制 变革 的 第 二 方面 原因 是 担心 失去 已 有 的 。 变 革 威 胁 到 人 们 在 现状 中 已 
作出 的 投资 。 人们 对 现 有 系统 的 投资 越 和 多 ， 就 越 会 阻挠 变革 。 为 什么 ?他们 担 
心 失 去 地 位 、 收 入 、 权 势 、 友谊 、 个 人 便利 或 其 他 重要 的 福利 。 这 点 说 明了 为 
什么 老年 员工 比 年 轻 员工 更 加 抵制 变革 。 年 老 的 员工 一 般 说 来 对 现 有 系统 的 投 
资 更 和 多， 因而 调整 到 变革 状态 后 失去 的 也 更 多 。 

阻力 的 最 后 一 个 原因 是 ， 有 人 顾虑 变革 并 不 符合 组 织 的 目标 和 利益 。 要 是 
一 个 员工 相信 变革 推动 者 所 提倡 的 新 操作 程序 会 造成 产品 质量 或 生产 率 下 降 ， 
那 他 就 极 有 可 能 反对 这 项 变 草 。 而 如 果 这 个 员工 能 正面 地 表达 其 反对 意见 〈 清 
楚 地 告知 变革 推动 者 ， 并 提出 证 据 )， 则 这 种 形式 的 阻力 就 可 能 对 组 织 有 益 。 

减少 阻力 的 技术 当 管 理 者 确定 了 了 有害 的 变革 阻力 以 后 ， 可 以 采取 哪些 措 
施 子 以 克服 呢 ? 有 六 种 策略 供 他 们 应 对 变革 的 阻力 .5 如 表 13 一 1 所 示 ， 这 六 


% 13 一 1 用 以 减少 阻力 的 六 种 管理 策略 





教育 与 沟通 

“与 员工 们 沟通 ， 帮 助 他 们 了 解 变革 的 缘由 
“通过 个 别 会 谈 、 备 忘 录 、 小 组 讨论 或 报告 会 等 教育 员工 

"这 种 第 略 适合 在 变革 阻力 来 源 于 不 良 的 沟通 或 误解 时 使 用 
* 要求 劳资 双方 相互 信任 和 相互 信赖 


参与 
* 吸收 持 反 对 意见 者 参与 决策 | 

* 假定 参与 者 能 以 其 专长 为 决策 作出 有 益 的 贡 南 

。 参 与 能 降低 阻力 、 取 得 支持 ， 同 时 提高 变革 决策 的 质量 


促进 与 支持 | 
"提供 一 系列 支持 性 措施 ， 如 员工 心理 咨询 和 治疗 、 新 技能 培训 以 及 短期 的 付 薪 休 
ne 


"需要 时 间 ， 花 费 也 较 大 


谈判 

* 以 某 种 有 价值 的 东西 来 换取 阻力 的 减少 

© 在 阻力 来 自 少数 有 影响 力 的 人 物 时 是 必要 的 措施 

* 潜在 的 高 成 本 ， 并 可 能 面临 其 他 变革 反对 者 的 勒索 


操纵 与 合作 

* 操纵 是 将 努力 转换 到 施加 影响 上 ， 如 有 意 扭曲 某 些 事实 ， 隐 酝 具 有 破坏 性 的 消 
制造 不 真实 的 谣言 

* 合作 是 介 于 操纵 和 参与 之 间 的 一 种 形式 

+ 使 用 成 本 较 低 ， 也 便于 争取 反对 派 的 支持 

.要 是 欺骗 或 利用 的 意图 被 察觉 ， 易 适得其反 


强制 

。 直 接 使 用 威胁 或 强制 手段 

* 取得 支持 的 花费 低 ， 也 较 易 

* 可 能 是 不 合法 的 ， 即 便 合法 的 强制 也 容易 被 看 成 是 一 种 暴力 


oo 
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小 测验 
4. 管理 者 能 够 在 组 织 中 进行 哪些 类 型 的 变革 ? 
5 人 和 们 为 什么 会 抵制 变革 9? 
6. 描 坟 减缓 变革 阻力 的 方法 ，。 
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面 对 它 吧 。 变 革 中 惟一 不 变 的 事情 就 是 经 党 的 变革 。 不 要 者 望 在 一 定 的 时 间 内 处 理 所 
有 的 变革 。 不 ， 工 作 环境 看 起 来 是 经 常 性 的 变化 的 。 那 么 ， 你 应 该 如 何 重 塑 自我 以 应 对 经 
常 变革 环境 的 要 求 呢 ?209 

做 好 准备 工作 并 不 仅仅 是 童子 军 的 信条 。 它 也 应 该 是 你 应 对 经 常 变化 的 工作 环境 的 信 
条 。 做 好 准备 也 意味 着 采取 行动 和 对 你 自己 的 职业 发 展 负责 。 不 要 仅仅 依靠 你 所 在 的 组 织 
给 你 提供 职业 发 展 和 训练 技能 的 机 会 ， 你 应 该 自己 亲自 做 这 些 事情 。 利 用 继续 教育 和 当地 
大 学 提供 的 大 学 课程 。 为 某 工 厂 工 作 和 大 加 研讨 班 能 够 有 助 于 你 提高 技能 。 提 高 你 的 技能 
并 使 它 跟 上 时 代 发 展 是 重 塑 自我 的 一 项 最 重要 的 事情 。 

当 你 面 对 工 作 环 境 变 化 时 ， 采取 积极 的 态度 也 是 重要 的 。 我 们 认为 你 不 应 该 一 贯 被 动 
地 接受 已 经 发 生 的 任何 变化 。 如 果 你 认为 一 项 变革 提议 是 不 恰当 的 或 者 没有 效果 的 ， 那 
A. WHR! 用 富有 建设 性 的 方式 说 出 你 的 观点 。 富 有 建设 性 的 方式 同时 也 意味 着 另 一 
种 赫 代 性 方案 的 出 现 。 如 果 你 认为 变革 是 有 益 的 ， 那 么 就 全 力 以 赴 、 充 满 热 情 地 支持 它 。 

为 了 应 对 激烈 变化 的 环境 组 织 所 进行 变革 可 能 是 巨大 并 充满 压力 的 。 然 而 ， 你 应 该 


利用 这 些 变 革 重 塑 自我 。 va 
S 





~~» 变革 管理 中 的 新 问题 


诸如 组 织 文 化 变革 、 持 续 的 质量 改进 与 流程 再 造 ， 以 及 员工 压力 的 处 理 等 
当今 的 组 织 变革 议题 ， 已 成 为 管理 者 关注 的 关键 问题 。 当 组 织 文化 不 再 支持 组 
织 的 使 命 时 ， 管 理 者 可 以 做 些 什 么 来 改变 组 织 的 文化 ? 管理 者 如 何 有 效 地 推行 
持续 的 渐进 变革 ， 以 及 急剧 的 变革 ? 对 于 当今 动态 环境 所 带 来 的 压力 问题 ， 管 
理 者 又 能 做 些 什 么 来 妥善 地 处 理 压 力 ? 在 这 一 部 分 ， 我们 将 分 别 对 这 些 议 题 作 
-考察 ， 并 讨论 管理 者 处 理 这 些 议题 应 当 采 取 的 行动 方案 。 


E 组 织 文 化 变革 


组 织 文化 是 由 相对 稳定 和 持久 的 因素 构成 的 (参见 本 书 第 3 章 )。 这 一 事 
实 往 往 导 致 文化 变革 面临 相当 大 的 阻力 。" 一 种 文化 需要 很 长 一 段 时 间 才 能 形 


成 ， 而 一 旦 形成 ， 它 又 常常 成 为 牢固 的 和 不 易 变 更 的 。 强 文化 会 成 为 变革 的 一 
种 特别 的 阻力 ， 因 为 员工 已 经 融入 这 种 文化 之 中 了 。 例 如 ， 宝 清 公司 的 前 任 首 
席 执 行 官 杜 克 。 杰 格 (Durk Jager) 努力 改变 公司 根深 带 固 的 文化 ， 就 是 希望 
这 种 变革 能 帮助 公司 对 市 场 需求 的 变化 作出 更 好 的 反应 。 他 没 能 取得 成 功 ， 结 
果 在 2000 年 6 月 被 A. G. PAB (A.G. Lafley) 所 取代 ." 某 种 特定 的 文化 
要 是 随 着 时 间 的 推移 而 变 得 对 组 织 不 适宜 并 成 为 有 效 管理 的 绊脚石 ， 这 时 ， 管 
理 者 想 做 些 什 么 来 改变 它 很 少 能 成 功 ， 尤 其 从 短期 看 更 是 如 此 。 即 使 是 在 最 有 
利 的 条 件 下 ， 组 织 文 化 的 变 划 也 常常 需要 经 历 多 年 的 时 间 ， 而 不 是 几 周 或 几 个 
月 就 能 看 出 其 变化 。 

对 情境 因素 的 认识 ”什么 样 的 “有 利 条 件 ” 可 能 促进 组 织 文化 的 变革 ? 经 
验 表 明 ， 文 化 变革 最 可 能 在 具有 如 下 全 部 或 绝 大 部 分 条 件 的 情形 下 发 生 ， 

1. 大 规模 危机 出 现 。 这 可 以 成 为 动 播 现状 的 一 个 震源 ， 促 使 人 们 对 现 有 
文化 的 适应 性 产生 怀疑 。 具 体例 子 如 发 生 令 人 吃惊 的 财务 亏损 ，。 丢 失 一 个 重要 
的 顾客 ， 或 者 竞争 对 手 的 一 次 重大 的 技术 突破 等 。 

2. 领导 职位 易 人 。 新 的 商 层 领导 可 能 被 认为 比 原 有 的 领导 者 对 危机 具有 
更 强 的 反应 能 力 。 而 新 领导 往往 会 给 组 织带 来 一 系列 不 同 的 核心 价值 观 。 这 
里 ， 高 层 领导 既 可 以 指 首席 执行 官 ， 也 可 能 包括 所 有 的 资深 经 理 人 员 。 

3. 组 织 新 而 小 。 组 织 建 立 的 时 间 趟 得 ， 其 文化 的 交 透 力 就 越 弱 。 相 似 地 ， 
与 大 型 组 织 相 对 比 ， 管 理 者 在 规模 较 小 的 组 织 中 会 更 容易 传播 其 新 的 价值 观 。 

4， 文 化 力 弱 。 某 种 价值 观 越 是 广泛 共享 并 在 成 员 中 得 到 高 度 的 认同 ， 那 
么 它 就 越 难 改变 。 相 反 ， 与 强 文化 相 比 ， 较 弱 的 文化 就 具有 更 大 的 可 变性 .5 

这 些 情境 因素 有 助 于 解释 为 什么 一 个 像 宝 洁 公 司 这 样 的 企业 会 在 重 塑 其 文 
化 时 面临 很 大 的 困难 。 在 相当 程度 上 ， 员工 们 喜欢 以 原 有 的 方式 来 做 事 ， 他 们 
并 没有 看 到 组 织 的 问题 有 多 严重 。 

如 何 实现 文化 变革 ”现在 我 们 要 提 一 个 问题 : 如 果 情 境 条 件 是 合适 的 ， 管 
理 者 如 何 推行 组 织 文化 变革 ? 其 挑战 是 ， 首 先 要 展示 现 有 文化 是 无 效 的 ， 然 后 
推行 新 的 “做 事 方 式 "， 最 后 再 强化 新 的 价值 观 。 因此， 需要 有 一 个 全 面 的 、 
协调 的 战略 来 管理 文化 变革 〈 见 表 13 一 2)， 


表 13 一 2 文化 变革 的 途径 
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也 许 你 已 经 看 到 ， 上 述 建 议 是 侧重 于 管理 者 变革 无 效 文 化 所 能 采取 的 特定 
行动 。 然 而 ， 遵 从 这 些 建 议 并 不 一 定 能 确保 管理 者 的 变革 努力 会 取得 成 功 。 组 
织 成 员 不 可 能 让 他 们 过 去 一 直 认 同和 遵循 的 价值 观 转瞬 之 间 就 烟消云散 。 因 
此 ,管理 者 需要 有 耐心。 如 果 能 产生 文化 变革 的 话 ， 那 也 是 迟缓 的 。 而 且 ， 管 
理 者 还 必须 时 常 警惕 保护 新 的 价值 观 ， 以 免 回 复 到 原 有 熟悉 的 做 法 和 惯例 中 。 


















当 组 织 招聘 了 者 种 各 样 的 员工 并 试图 让 他 们 柄 六 组 织 文 化 中 时 ， 困 境 问 题 就 产生 
了 .00 管理 者 想 让 这 些 员 工 接 受 组 织 的 核心 文化 价值 观 。 然 而 ， 员 工 可 能 难以 适应 或 者 接 
受 它 。 与 此 同时 ， 管 理 者 想 公开 承认 、 接 受 并 支持 这 些 员 工 所 带 来 的 各 种 各 梓 的 看 法 和 
观点 。 

强 组 织 文化 在 很 大 程度 上 会 迫使 员工 遵从 ， 然 而 可 接受 的 价值 观 和 行为 的 范围 是 有 限 
的 。 这 就 产生 了 一 个 困境 。 组 织 招聘 各 种 各 样 的 员工 是 因为 他 们 具有 独特 的 长 处 。 然 而 ， 
当 他 们 被 接受 并 融入 组 织 中 时 ， 他 们 多 样 性 的 行为 和 长 处 在 强 组 织 文化 中 可 能 会 城 弱 。 

管理 者 在 这 个 多 样 性 困境 中 的 挑战 就 是 如 何平 街 两 个 冲 罕 的 目标 ， 即 鼓励 员工 接受 组 
织 中 占 统治 地 位 的 价值 观 和 鼓励 员工 接受 差异 性 。 当 对 组 织 文 化 进行 变 划 时， 管理 者 需要 
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图 持续 的 质量 改进 与 流程 再 造 


我 们 知道 ， 质 量 管理 是 管理 者 的 重要 工作 ,因为 在 当今 的 全 球 经 济 中 ， 确 
保 产品 和 服务 的 质量 对 组 织 的 成 功 至 关 重 要 。 取 得 预期 的 质量 水 平时 常 要 求人 
们 工作 方式 的 改变 。 而 管理 者 既 可 以 借助 持续 的 质量 改进 方案 ， 也 可 以 通过 更 
为 急剧 的 流程 再 造 方 法 ， 以 形成 所 希望 的 变革 。 表 13 一 3 概括 了 这 两 种 方式 的 
主要 差异 。 


% 13 一 3 持续 的 质量 改进 与 再 造 的 对 比 






。 持续 的 、 渐 进 的 变革 * 急剧 的 变革 

。 改良 、 改 进 . 再 设计 一 一 推倒 重 来 

。 荐 重 考虑 “现状 ” “HESS “EMRE” 
+ 从 组 织 的 底层 开始 e 从 组 织 的 高 层 开始 


持续 的 质量 改进 许多 质量 管理 活动 依赖 持续 的 、 小 规模 的 、 渐 进 的 变 
革 。 这 些 活 动 与 风平浪静 观 是 一 致 的 。 因 为 这 样 ， 组 织 必 须 持续 地 找到 解决 所 
出 现 问 题 的 更 好 方式 ， 才 能 求 得 改进 。 在 这 些 类 型 的 质量 活动 中 ， 变 革 努 力主 
要 侧重 于 小 修 小 改 ， 即 改进 现 有 的 工作 活动 。 这 些 要 持续 改进 的 工作 活动 基本 
上 是 没 问 题 的 。 持 续 的 质量 改进 活动 目的 就 是 使 各 个 员工 不 断 地 寻找 改进 他 们 
现 有 工作 方式 的 办 法 。 在 这 类 质量 活动 中 ， 基层 人 员 参 与 决策 制定 无 论 在 质量 
改进 活动 的 计划 阶段 还 是 执行 阶段 ， 都 是 相当 重要 的 。 

流程 再 造 在 当今 的 急流 险 浴 环境 下 ， 只 有 那些 具有 灵活 性 和 适应 性 的 组 
织 才 有 望 在 市 场 竞争 中 取得 长 期 的 成 功 。 因 此 ， 需 要 另 一 种 方式 的 变革 。 动 荡 
的 环境 要 求 革命 性 的 而 不 是 有 序 的 变革 。 流 程 再 造就 是 使 组 织 开 展 工 作 的 方式 
产生 激烈 的 、 急 剧 的 变革 的 一 种 方法 .“ 它 通过 抛弃 做 事 的 原 有 方式 以 及 对 工 
作 方 式 进行 全 新 的 设计 ， 实现 组 织 的 突变 。 具 体 地 ， 就 是 先 确定 顾客 的 需要 ， 
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Handlarnas) 了 世道 过 工作 流程 的 再 造 ， 使 全 公司 3 300 FREER RHA 
WH SERRE. RH. 存货 信 息 裔 能 及 时 传 给 管理 着 .鉴于 流 得 再 造 的 这 种 
触 灰 看 广 活 的 特质 ， 它 通常 需要 由 高 层 管理 者 发 动 。 不过， 由 于 流程 再 造 本 身 
明显 地 要求 管理 者 和 -- 般 员 江 提供 切实 的 建议 意见 ， 央 此 ， 参与 式 天 第 非 常 
Ke. 


小 测验 


7. 哪些 情境 因素 会 促进 组 织 的 文化 变革 ? 
B. WHALE? 
9, Mb pe St By E ot & at tE Bek fe — tk. 


加 处 理 员 工 压 力 


对 许 针 员工 来 说 ， 变 革 造 成 了 -种 压力 。 动 态 的 、 不 确定 的 坏 境 充斥 车 菲 
7. 重组、 流程 再 造 ， 强 制 退 休 和 大 规模 裁员 等 各 种 浪潮 ， 导 致 许 委员 工 不 仅 
工作 过 度 劳 累 ， MARS REA.” RR AA BRT “PR feet 
42. ZTAIRIA BR TRA. SOTA. URE Se Ty RR ee T a 
REJ. FF. 

什么 是 压力 PAREN (stress) 星 指 一 个 人 人 在 面临 与 其 愿望 密切 相关 的 
机 会 、 限 制 或 要 求 时 的 一 种 动态 条 件 。 因 为 条 件 的 动态 性 ， 个 人 视 为 非常 重要 
的 愿望 的 实现 就 具有 不 确定 手 .: 这 是 一 个 颇 为 复杂 的 定 尽 。 我 们 要 仔细 考察 
- BTR Se MPL te. 

压力 本 质 乒 并 不 是 不 好 的 东西 ， 有 压力 未 必 就 是 件 坏 事 。 晶 然 人 们 通常 从 
反 商 意 闵 上 探讨 压力 ， 但 压力 也 有 其 正面 的 价值 ， 特 别 是 它 能 给 人 们 带 来 -一 种 
潜在 的 得 益 。 正 是 由 于 压力 ， 使 运动 员 们 或 舞台 表 注 者 在 关键 的 场 含 表现 出 最 
好 的 水 平 。 

PAR. 压力 更 经 常 是 与 限制 和 要 求 相伴 随 的 。 限制 会 妨碍 你 做 希望 做 的 事 
TH. 要求 则 意味 着 你 变 失 去 所 希望 的 茶 种 东西 。 你 在 学 熔 人 参加 -一 次 测验 ， 或 者 
人 在 工作 单位 接受 年 度 绩 效 评 佑 时 ， 休 感到 有 压力 ， 就 是 因为 你 面临 着 机 会 、 限 
制 和 要求 。 歼 得 好 的 缚 效 评估 可 能 给 你 带 来 职务 提升 和 相应 的 更 大 的 职责 与 更 
部 的 薪金 : 而 不 和 良 的 评 佑 则 会 影响 你 得 到 提升 : 特别 差 的 绩效 评估 可 能 导 铬 你 
im 37 He 
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评估 前 多 就 不 会 有 多 大 的 压力 。 

压力 的 根源 如 图 13 一 4 所 示 ， 压 力 的 根源 存在 于 与 组 织 有 关 的 因 率 及 员 
自己 生活 中 衍生 的 个 人 因素 。 显 然 ， 任 何 形 式 的 变革 都 有 造成 压力 的 可 能 ， 
因为 变革 会 与 机 会 、 限 制 或 要 求 相 伴 。 而 且 ， 变 革 常 常 是 在 不 确定 的 氛围 下 ， 
围绕 对 员工 有 重大 关系 的 议题 展开 的 。 训 不 奇怪 ， 变 草 是 一 个 主要 的 压力 
来 源 。 









E 13 一 4 压力 的 来 谣 





压力 的 症状 什么 信号 表明 员工 的 压力 可 能 过 高 ? 压力 会 通过 多 种 方式 表 
现 出 来 。 例如 ， 面 临 高 度 压 力 的 员工 可 能 心情 诅 才 、 事 故 不 断 ， 或 者 喜爱 争 
it. (PWM RRS AE. 容易 分 心 ， 等 等 。 这 些 症 状 可 以 归纳 为 三 个 一 般 
NSH: 生理 的 、 心 理 的 和 行为 的 ， 如 图 13 一 5 所 示 。 其 中 ， 生 理 症 状 与 管理 
月 的 关联 上 度 最 低 ， 心 理 和 行为 症状 对 管理 者 更 为 重要 ， 因 为 这 些 直 接 影 响 到 员 
的 工作 状况 。 





减缓 压力 我 们 前 面 已 经 指出 ， 并 不 是 所 有 的 压力 都 是 不 良 的 。 而 且 ， 从 
现实 来 说 ， 压力 并 不 能 完全 从 人 的 生活 中 根除 ， 不 论 是 在 工作 外 还 是 在 工作 
中 ， 管 理 者 应 该 关注 的 是 那 类 会 导致 不 良 行为 的 压力 。 管 理 者 可 以 通过 控制 革 
些 组织 因 素 而 减少 与 组 织 有 关 的 压力 但 对 于 与 个 人 因素 相关 的 压力 ， 管 理 者 
只 人 能 有 限度 地 提供 些 帮 助 . 

从 组 织 因 素 方 面 看 ， 管 理 者 能 做 的 通常 始 于 员工 的 枉 选 。 管理 者 应 该 确保 


选 定 的 人 员 具 有 与 职务 要 求 相 对 应 的 能 力 。 要 是 员工 觉得 工作 超过 其 能 力 所 
及 ， 那 他 势必 要 承受 高 程度 的 压力 。 杜 选 过 程 中 切 人 台 实 际 的 工作 介绍 会 减少 对 
[ 作 期 望 认 识 的 模 精 产生 的 压力 。 相 似 地 ， 像 目标 管理 这 样 的 绩效 计划 方案 会 
使 工作 职责 、 绩 效 目标 得 到 明确 ， 并 通过 反馈 减少 模糊 性 。 职 务 再 设计 也 是 减 
缓 压力 的 一 个 办 法 。 要 是 压力 直接 来 自 工 作 厌 倦 或 超 负 荷 ， 那 么 应 当 对 职务 进 
行 重 新 设计 ， 以 便 增 强 挑战 性 或 降低 工作 负担 。 增加 员工 参与 决策 及 获得 同伴 
社会 支持 的 机 会 的 职务 再 设计 ， 也 被 证 明 对 减缓 压力 有 积极 的 作用 。* 

从 员工 个 人 生活 中 产生 的 压力 来 看 ， 有 两 大 问题 值得 引起 注意 。 其 一 是 ， 
蕊 不 易 为 管理 者 直接 控制 。 其 二 是 ， 存 在 着 伦理 方面 的 考虑 ， 如 管理 者 是 否 有 
权 干 涉 (哪怕 以 最 微妙 的 方式 ) 员工 的 个 人 生活 ? 如 果 管 理 者 认为 这 是 合 平 伦 
理 的 ， 员 工本 人 也 愿意 接受 ， 那 么 可 以 考虑 采取 如 下 一 些 办 法 。 比 如 ， 员 工 咨 
询 能 使 压力 得 到 减缓 。 员工 们 常常 希望 与 人 谈 谈 自己 的 问题 ， 而 组 织 完 全 可 以 
使 这 一 需要 得 到 满足 通过 管理 者 、 内 部 的 员工 咨询 专家 或 者 外 部 的 免费 或 
低 价 职业 帮助 等 等 。 像 花旗 会 司 、 美 国电 话 电报 公司 、 强 生 公 司 就 提供 广 证 的 
员工 咨询 服务 。 对 于 那些 因为 不 善于 安排 而 使 个 人 生活 产生 问题 进而 造成 压力 
的 员工 ， 提 供 时 间 管 理 方案 将 会 有 益 于 帮助 他 们 区 分 自己 的 优先 安排 事项 .4 
如 和 霍 尼 韦 尔 公司 就 提供 了 这 样 一 种 服务 。 另 一 种 办 法 是 由 组 织 出 面 举 办 各 种 健 
身 活 动 。 例 如 ， 奥 马 哈 互助 基金 会 (Mutual of Omaha) 在 总 部 设 有 一 个 健身 
中 心 。 其 他 的 企业 ， 包 插 科 罗拉 名 州长 尔 登 的 科斯 酿酒 公司 (Coors Brewing 
Company)、 芝 加 哥 的 桂 格 麦片 公司 、 纽 约 的 HBO 公司 ， 都 设 有 供 员 工 使 用 
HJE AJEA REP GO. = 总 部 设 在 费城 的 西 格 纳 公司 (Cigna Corporation) ft 
许 员 工 在 感到 需要 减缓 压力 的 任何 时 间 和 地 点 可 以 休息 15 分 钟 。 该 公司 的 理 
全 是 ,“ 几 分 钟 的 舒展 或 深呼吸 不 仅 有 利于 个 人 的 健康 ， 而 且 对 改善 工作 态 诬 、 
增加 工作 绩效 和 全 面 的 团队 合作 也 有 益 ”。09 


小 测验 


10， 压 力 一 定 是 坏事 吗 ? 请 解释 。 
11. 和 什么 症状 会 向 管理 者 表明 员工 的 压力 这 高 ? 
12. 描述 管理 者 可 用 来 减少 员工 压力 的 措施 。 





9 关于 道德 的 批判 性 思考 


尽管 不 少 组 织 提供 了 沽 缓 压 力 的 各 种 方案 ， 但 许多 员工 并 没有 参加 。 为 什 
么 ? 一 些 员工 不 愿意 请 求 帮 助 ， 尤 其 是 如 果 压 力 的 主要 来 源 是 工作 的 不 安全 性 
上 时。 上 毕竟， 与 压力 联系 在 一 起 是 一 种 耻 妓 。 员 工 不 愿意 被 认为 自己 没有 能 力 满 
尽 工作 的 和 需要。 尽管 ， 他 们 比 以 前 任何 时 候 更 需要 减缓 压力 ， 但 是 很 少 员工 愿 
意 承 认 他 们 有 压力 。 如 何 解 决 这 个 困境 呢 ? 组 织 是 否 需 要 从 道德 责任 的 角度 考 
虑 帮助 员工 缓 减 压力 呢 ? 











w 激发 创新 _ 


“创新 乃 当 今 商 界 的 制胜 之 道 ”” 这 和 句 话 已 成 为 今天 的 管理 者 所 面 怖 的 一 
个 突出 现实 。 在 电子 商务 和 全 球 竞 争 的 动态 、 混 沌 环境 中 ， 组 织 要 成 功 地 开展 
竞争 ， 就 必须 创造 出 新 的 产品 或 服务 ， 并 采用 最 先进 的 技术 。 例 旭 ， 科 斯 酿酒 
公司 就 长 期 以 其 技术 创新 而 闻名 。 该 公司 是 首 家 采用 铝 贸 装 啤 酒 的 酿酒 企业 ， 
也 是 首 家 生产 出 冰镇 啤酒 的 企业 。 而 且 ， 它 并 没有 满足 于 已 取得 的 成 功 ， 而 是 
不 断 地 进行 产品 和 流程 的 创新 。 

提 及 成 功 的 创新 者 ， 你 会 想到 哪些 企业 ? 也 许 有 索尼 公司 和 它 的 随身 听 、 
Weak Ath (Playstation), ÅA ULE AEM (Aibo robot pets) 和 Vaio 笔记 本 
电脑 .也 许 还 有 明尼苏达 采矿 制造 公司 GM), ‘EAHA BDAY A ( post-it- 
notes)、 消 防水 龙 带 (Scotch-Guard protective coating) 和 透明 胶带 《cello- 
phane tape)。 还 有 英特尔 公司 ， 它 不 断 地 改进 蕊 片 设 计 ， 推出 了 一 代 又 一 代 
的 新 产品 。 这 些 创 新 领先 企业 成 功 的 秘诀 是 什么 ”假如 确 有 一 些 措施 的 话 ， 其 
他 组 织 的 管理 者 可 以 做 些 什 么 ， 使 其 组 织 更 富有 创新 性 呢 ? 下 面 这 一 部 分 ， 我 
们 试图 从 创新 后 面 潜 存 的 因素 的 讨论 中 回 管 这 些 问 题 ，。 






| 培育 电子 商务 企业 的 创新 力 


尽管 创新 对 所 有 的 组 织 都 是 重要 的 但 对 电子 商务 企业 来 说 格外 关键 。 正 如 思科 系统 
公司 的 首席 执行 官 约 输 。 钱 伯 斯 (John Chambers) 清楚 地 指出 的 : “第 一 家 抓 住 了 某 次 创 
新 浪潮 的 企业 ， 将 获得 最 大 的 酬 偿 ， 并 极 大 地 促进 业务 的 发 展 。 当 竞争 对 手 开 始 运用 同类 
的 技术 ， 使 你 公司 的 竞争 优势 和 差别 化 特点 聘 化 了 了， 这 时 你 就 应 该 及 时 转向 另 一 次 的 创 
wo “要 么 创新 ， 要么 衰亡 ”的 论断 ， 更 增加 了 电子 商务 经 营 企 业 的 急迫 咸 。 

电子 商务 经 营 人 领域， 很 明星 是 一 种 急流 险滩 型 的 环境 。 不 仅 变革 频繁 ， 而 且 难 以 预 
见 ， 帘 然 发 生 。 在 这 种 类 型 的 环境 中 ， 管 理 者 如 何 培育 对 企业 成 功 如 此 重要 的 创新 能 力 ? 
我 们 在 本 章 所 讨论 的 从 组 织 结 构 、 文 化 和 人 力 资 源 方 面 支持 企业 的 创新 这 一 观点 ， 对 于 电 
子 商务 企业 培 塑 创新 的 氛围 是 否 亦 有 同 效 ? 答案 应 该 是 个 响亮 的 “是 的 "”。 让 我 们 对 此 做 
一 详细 考察 。 

电子 商务 企业 的 组 织 结 构 ， 本质 上 几乎 都 呈现 有 机 式 的 特征 ， 这 正 是 创新 生根 发 症 所 
需要 的 场所 。 它 具有 高 度 的 灵活 性 和 开放 性 。 员 工 能 够 非常 容易 地 与 组 织 内 部 和 外 部 的 有 
关 人 员 合 作 。 另 外 ， 获 取信 息 的 便利 促进 了 整个 组 织 中 知 误 的 共享 ， 而 这 对 激发 和 培育 创 
新 非常 关键 。 例 如 ， 在 IBM 公司 有 一 个 发 展 快速 的 软件 事业 部 一 一 特 欧 利 系 统 部 《Tivoli 
Systems)， 其 松散 的 有 机 式 结 构 使 员工 们 能 共享 思想 和 公开 评论 其 他 人 的 成 果 。 特 欧 利 人 
(他 们 喜欢 这 样 称呼 自己 ) 能 够 无 拘 无 东 地 表明 自己 的 立场 ， 发 表 自 己 的 看 法 ， 甚 至 挑战 权威 。 

电子 商务 组 织 的 文化 对 培育 创新 也 很 重要 。 无 论 是 在 鼓励 试验 、 冒 险 和 冲突 ,还 是 在 
接受 机 模 两 可 方面 ， 电 子 商务 企业 的 文化 都 必须 能 使 人 注重 发 挥 想 像 力 ， 勇 于 试验 ， 并 过 
求 数 捷 性 。 访 文化 的 形成 始 于 某 一 共享 的 愿景 。 富 有 创新 力 的 电子 商务 企业 ,必须 有 一 种 


367) 


清晰 的 、 鼓 舞 人 心 的 愿景 ， 这 个 愿景 能 够 鼓舞 人 们 提出 一 些 奇 妙 想法 。 而 且 ， 涛 透 于 组 织 
文化 中 的 价值 观 ， 必 须 能 够 支持 这 些 想 法 的 付 诸 实施 。 以 通用 电气 公司 为 例 ， 其 前 任 首 席 
执行 官 杰克 。 事 尔 奇 提 出 了 一 个 引领 潮流 的 愿景 :通用 电气 公司 尽管 处 于 传统 的 老 行 业 
中 ， 也 应 该 成 为 一 个 灵活 的 以 互联 网 为 武器 的 竞争 者 。 韦 尔 奇 的 愿景 使 通用 电气 公司 形成 
了 一 种 有 利于 创新 的 文化 氛围 ， 促 使 各 单位 的 员工 们 持续 地 创造 和 共享 最 佳 实 践 ， 并 广泛 
地 传播 各 自 的 知识 。 

最 后 ， 人 力 资 源 也 是 电子 商务 企业 创新 的 重要 影响 因素 。 电 子 商 务 领域 充满 了 重大 的 
变化 和 剧烈 的 竞争 ， 要 求 每 一 个 人 都 要 扮演 其 创新 带头 人 的 角色 。 认 为 只 有 少数 人 能 成 为 
创新 带头 人 的 想法 ， 在 这 个 变化 迅速 的 电子 商务 时 代 中 是 不 适宜 的 。 为 了 生存 和 成 功 ， 电 
子 商 务 企 业 的 每 一 个 人 都 必须 积极 主动 地 探寻 新 的 产品 和 服务 以 及 开展 工作 的 新 方式 。 创 
新 不 仅 要 神速 ,而且 要 惊人 。 在 这 一 环境 中 工作 的 人 们 面临 一 个 残酷 的 现实 ， 那 就 是 ， 不 
能 应 对 巨大 变化 的 员工 ， 将 被 淘 法 出 局 。 从 正面 的 角度 来 说 ， 在 这 一 环境 中 生存 发 展 的 员 
工 ， 通 常 是 那些 愿意 尝试 以 前 没有 过 的 、 未 被 检验 的 、 创 新 的 事物 的 个 体 。 这 种 类 型 的 人 


正 是 电子 商务 企业 所 需要 的 。 
= z : | 


m 创造 与 创新 


通常 而 言 ， 创 造 〈creativity) 是 指 以 独特 的 方式 综合 各 种 思想 或 在 各 种 思 
想 之 间 建 立 起 独特 联系 的 这 样 一 种 能 力 。 ”能 激发 创造 力 的 组 织 ， 可 以 不 断 地 
开发 出 做 事 的 新 方式 以 及 解决 问题 的 新 办 法 。 创 新 (innovation) 则 是 指 形成 
一 创造 性 思想 并 将 其 转换 为 有 用 的 产品 、 服 务 或 工作 方法 的 过 程 。 也 即 富有 创 
新 力 的 组 织 能 够 不 断 地 将 创造 性 思想 转变 为 某 种 有 用 的 结果 。 当 管理 者 说 到 要 
将 组 织 变 革 成 更 富有 创造 性 的 时 候 ， 他 们 通常 指 的 就 是 要 激发 和 培育 创新 。 我 
们 可 以 贴切 地 把 索尼 公司 、 明 尼 苏 达 采 矿 制 造 公司 和 英特尔 公司 看 做 是 富有 创 
新 力 的 组 织 ， 因 为 它 能 产生 新 颖 的 思想 并 转换 成 盘 利 的 产品 和 和 有效 的 工作 
方法 。 


E 创新 的 激发 与 培育 


要 是 利用 第 1 章 介 绍 的 系统 模型 ， 我 们 可 以 更 好 地 描述 组 织 是 怎么 能 成 为 
更 富有 创新 力 的 ( 见 图 13 一 6)。 我 们 从 模型 中 可 以 看 出 ， 能 否 取 得 预期 的 产 
出 (创造 出 产品 和 工作 方法 )， 必须 考察 投 人 及 对 投入 的 转换 过 程 。 这 里 ， 投 入 









图 1A—6 





We HL HR: Adapted from R. W. Woodman, J. E. Sawyer, and R. W. Griffin. “Toward a Theory of 


Organizational Creativity.” Academy of Management Review, April 1993, p 309. 











包括 组 织 中 具有 创造 性 的 个 人 和 群体。 不 过 ， 仅 有 创造 性 的 人 还 不 够 ， 还 需要 
有 合适 的 环境 使 创新 过 程 开 花 结 果 。 就 像 花 杀 需 要 合适 的 土壤 、 养 料 、 水 分 和 
M6 — Fe. HBA. TARR ip Ad “Ain? 我 们 识别 出 有 三 类 因素 可 用 
来 激发 组 织 的 创新 力 。 它们 就 是 组 织 的 结构 、 文 化 和 人 力 资 源 实践 〈( 见 图 
la—7), 





图 14 一 7 创新 的 因素 


SHAR 有 关 结 构 因 素 对 创新 影响 的 研究 表明 了 如 下 三 点 中， 首先 ， 
有 机 式 结 构 对 创新 有 正面 的 影响 。 因 为 这 类 组 织 的 正规 化 、 集 权 化 和 专业 化 程 
度 都 较 低 ， 因 此 ， 采 用 有 机 式 结构 可 以 提高 灵活 性 、 应 变 力 和 有 跨 职 能 工作 能 
力 ， 这 些 都 是 创新 必 备 的 。 其次， 拥有 富足 的 资源 能 为 创新 提供 另 一 重要 的 基 
石 。 组 织 资源 充裕 ， 就 使 管理 当局 有 能 力 购 买 创新 成 果 ， 敢 于 投下 巨 资 推行 创 
新 并 承受 失败 的 损失 。 最 后 ， 单位 间 窗 切 的 沟通 有 利于 克服 创新 的 潜在 障 
三 。” 像 跨 职 能 团队 、 任 务 小 组 及 其 他 这 类 组 织 设计 都 可 促进 部 门 之 间 的 相互 
交流 ， 从 而 得 到 创新 型 组 织 的 广泛 采用 。 例 如 ， 明尼苏达 采矿 制造 公司 就 是 高 
床 分 权 化 的 ， 拥 有 小 型 、 有 机 式 组 织 的 大 部 分 特征 。 这 家 公司 还 有 一 个 “大 口 
袋 ”， 用 以 支持 其 鼓励 科学 家 和 工程 人 员 将 15 冯 以 上 的 时 间 用 于 他 们 自己 选择 
的 开发 项 目的 政策 .5 

RAR ”富有 创新 力 的 组 织 ， 通 常 具 有 某 种 共同 的 文化 .如 鼓励 试 
K. 不论 成 功 还 是 失败 都 给 予 奖 励 ， 并 赞赏 失败 。 充 满 创新 精神 的 组 织 文化 通 
常 有 如 下 特征 ， 

1. 接受 模棱两可 。 过 于 强调 目的 性 和 专 一 性 会 限制 人 的 创造 性 . 

2. 容 侣 不 切实 际 。 组 织 不 抑制 员工 对 “如 果 …… 就 ……?” 这 样 的 问题 作 
出 不 切实 际 其 至 是 轧 囊 的 回答 。 乍 看 起 来 似乎 是 不 可 行 的 ， 但 往往 可 能 带 来 问 


题 的 创新 性 解决 。 

3. 外 部 控制 少 。 组 织 将 规则 、 条 例 、 政策 这 类 控制 减少 到 最 低 限 度 。 

4. 接受 风险 。 组 织 鼓 励 员 工大 胆 试 验 ， 不 用 担心 可 能 失败 的 后 果 。 错 误 
被 看 做 是 学 习 的 机 会 。 

5. 容忍 冲突 。 组 织 鼓 励 不 同 的 意见 。 个 人 或 单位 之 间 的 一 至 和 认同 并 不 
意味 着 能 实现 很 高 的 经 营 绩效 。 

6. 注重 结果 其 于 手段 。 提 出 明确 的 目标 以 后 ， 个 人 被 鼓励 积极 探索 实现 
目标 的 各 种 可 行 途 径 。 注 重 结 果 意 味 着 ， 对 于 任 一 给 定 的 问题 ， 可 能 存在 若干 
种 正确 的 解决 办 法 。 

7. 强调 开放 系统 。 管 理 当 局 时 刻 监控 环境 的 变化 并 随时 作出 快速 的 反应 。 

人 力 资源 因素 在 人 力 资源 这 一 类 因素 中 ， 我 们 发 现 有 创造 力 的 组 织 积极 
地 对 其 员工 开展 培训 和 发 展 ， 以 使 其 保持 知识 的 更 新 。 同 时 ， 它们 还 给 员工 提 
供 高 工作 保障 ， 以 减少 他 们 担心 因 犯 错误 而 遭 解雇 的 顾 虚 。 组 织 也 鼓励 员工 成 
为 创新 带头 人 。 一 旦 产生 新 思想 ,创新 带头 人 (idea champions) 会 主动 而 热 
情 地 将 创意 于 以 细 化 ， 并 提供 支持 ,克服 阻力 ， 确 保 创 新 得 到 推行 。 最 近 有 项 
研究 表明 ， 创 新 带头 人 有 一 种 共同 的 个 性 特征 ， MBAs. AAT. WHE 
盛 、 敢 于 冒 风险 。 创 新 带 涉 人 也 显示 出 与 动态 型 领导 相似 的 特征 。 如 他 们 会 以 
其 对 创新 成 功 的 潜在 可 能 的 认识 ， 以 及 他 们 个 人 对 其 使 命 的 坚信 不 称 精 神 激 励 
和 鞭策 他 人 ， 并 善于 从 他 人 和 处 争取 支持 的 力量 。 男 外 ， 创 新 带头 人 一 般 所 担任 
的 职位 会 有 相当 大 的 决策 自主 权 ， 这 使 得 他 们 能 在 组 织 中 引 人 并 推行 所 提倡 的 
创新 .于 例 如， 一 种 名 为 索 乔 尼 (Sojourner) 的 可 自 产 能 量 和 自我 引导 的 小 型 
火星 探测 占 ， 要 是 设 有 创新 带头 人 多 娜 "L .和 希 勒 (Donna L. Shirley) 的 努 
力 ， 那 是 绝对 发 明 不 出 来 的 。 作 为 美国 国家 宇航 局 (NASA) 设 在 加 利 福 尼 亚 
州 派 琶 德 那 地 区 的 喷气 动力 实验 室 负责 火星 探测 项 目的 领导 人 ， 和 希 勒 从 20 世 
纪 80 年 代 早 期 就 致力 于 火星 探测 器 的 研制 工作 。 她 在 面临 资金 不 足 和 管理 当 
局 支持 不 够 的 情况 下 ， 仍然 坚持 不 懈 ， 直 至 10 年 后 她 的 项 目 最 终 获 得 批准 。 
现在 ， 由 索 乔 尼 担 任 火 星 表 面 探 测 任务 的 “火星 探 路 者 ”号 (Mars Pathfind- 
er) 已 成 功 地 完成 了 使 命 ， 这 证 实 了 创新 带头 人 所 发 挥 的 作用 .69] 


小 测验 


13. 说 明 创 造 与 创新 的 区 别 . 
14. 系统 模型 怎样 帮助 组 织 更 富有 创新 力 ? 
15. 具体 描述 与 创新 有 关 的 结构 、 文 化 和 人 力 资 源 因 素 。 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
里 克 ，。 艾 伦 - 格拉 登 (Rick Allen Gladden) 
联邦 快递 服务 公司 IT 经 理 ， 田 纳西 州 科 厄 勒 市 


帮助 那些 为 我 工作 和 与 我 一 起 工作 的 员工 牢记 只 有 通过 变革 才能 使 我 们 所 有 的 人 取得 
成 功 的 道理 ， 是 高 级 管理 人 员 的 一 项 工作 。 要 是 我 面临 弗朗西斯 科 的 情形 ， 我 会 努力 与 管 
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王者 们 交流 变革 势 在 必 行 的 真实 信息 ,以 此 消除 困 恶 和 疑问 ， 并 希望 他 们 对 自己 的 下 属 也 
这 样 做 。 我 发 现 决策 及 其 过 程 有 关 知 识 的 共享 ， 可 以 使 员工 们 感到 自己 是 该 项 决策 的 一 分 
于， 从 而 建立 责任 感 ， 支持 并 促进 变革 。 管 理 当 局 必须 采取 行动 ， 与 有 关 人 员 共 享 愿景 ， 
并 加 强 对 该 项 变革 如 何 有 利于 组 织 整 体 使 命 的 实现 及 其 与 员工 关系 等 的 宣传 。 在 宣布 变 草 
之 前 ， 培 训 与 开发 方面 要 求 的 变革 必须 事先 加 以 规划 安排 ， 制 定 出 预算 和 计划 。 最 后 ， 我 
会 与 我 的 管理 团队 一 起 确保 变革 得 到 顺利 而 有 效 的 实施 。 


亚当 "弗格森 (Adam Ferguson) 
兹 手 健 康 系统 公 司 (Cox Health Systems) 数据 资源 协调 员 ， 窗 苏 里 州 斯 普 林 菲 尔 德 市 


健康 医疗 是 一 个 充满 着 变化 的 行业 。 作 为 一 名 计算 机 专家 ， 我 不 断面 临 着 技术 领域 和 
跨 部 门 工作 流程 的 变革 。 数 据 技 术 的 运用 导致 了 小 规模 乃至 整个 系统 范围 的 持续 变革 

改变 人 们 做 事 的 方式 ， 或 者 他 们 以 前 惯用 的 获取 信息 的 方式 ， 会 面临 很 大 的 障碍 。 我 
的 做 法 是 ， 将 我 所 有 的 注意 力 集中 在 “为 什么 ” 变 ， 而 不 是 变 “什么 ”上 。 我 已 经 发 现 ， 
从 为 什么 需要 变革 的 角度 考察 变革 ， 是 非常 有 益 的 。 我 把 我 的 认识 以 一 种 积极 主动 、 充 满 
热情 的 方式 传递 给 我 的 同事 们 ， 结 果 转 变 过 程 相 当 顺 利 。 我 也 相信 ， 人 们 欣赏 这 种 解释 和 
激励 ， 困 为 他 们 同 觉 到 自己 置身 于 这 一 变革 的 行列 之 中 。 根 据 我 的 经 验 ， 当 “为 什么 ” & 
革 的 问题 得 到 解答 和 理解 后 ， 变 革 “ 什 么 ”的 问题 就 会 迎刃而解 ， 或 者 说 仅 面 临 很 少 的 阻 
力 或 根本 没有 阻力 。 


> 本 章 小 结 


按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 ， 

L 风平浪静 观 认为 ， 变 革 是 对 组 织 平衡 状态 的 一 种 打破 。 组 织 被 看 做 是 
稳定 的 、 可 预见 的 ， 只 是 偶尔 的 危机 才 扰 乱 了 它 的 秩序 。 而 急流 险滩 观 则 认 
为 ， 变革 是 持续 的 、 不 可 预见 的 ， 管 理 者 必须 面 对 不 断 出现 的 、 近乎 无 序 的 
EE. 

2. 管理 者 可 以 通过 工作 专业 化 、 部 门 化 、 指 挥 链 、 管 理 跨 度 、 集 权 化 与 
分 权 化 等 结构 要 素 以 及 整体 的 结构 设计 而 变革 组 织 的 结构 ， 通 过 改变 工作 过 
人 性、 方法 和 设备 而 变革 技术 ; 通过 改变 员工 的 态度 、 期 望 、 认 知 和 行为 而 变革 
ATA. 

3. TE Se MPU. JEA ek TOS ae HE A PE. PR A 
利益 受 损 害 的 担心 ， 以 及 变革 可 能 不 符 人 台 组 织 利益 的 顾虑 。 

4 降低 变革 阻力 的 六 种 策略 是 :教育 与 沟通 、 参 与 、 促 进 与 支持 、 谈 判 、 
操纵 与 合作 、 强 制 。 

9， 大 规模 危机 和 高 层 领 导 更 换 会 给 员工 及 现状 造成 重大 的 冲击 ， 从 而 促 
进 组 织 文化 的 变革 。 规模 小 而 年 轻 的 组 织 ， 或 者 文化 力 弱 的 组 织 ， 因 为 它们 具 
有 更 大 的 可 塑性 ， 所 以 有 利于 推进 组 织 的 文化 变革 .。 

6 戎 程 再 造 所 以 与 变革 有 关 ， 是 因为 它 涉 及 对 组 织 工作 过 程 彻 底 的 重新 
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Mit, MMA SR TA. RRMA ARE. 

7 减缓 员工 压力 的 方法 包括 :; HARP RARER AS Lee: 
制定 明确 的 绩效 日 标 ; 对 职务 进行 重新 设计 ， 以 增强 挑战 性 或 降低 工作 负担 : 
开展 员 Sa: 提供 时 间 管 理 方 案 ; 举办 健身 话 动 ， 

8. 创造 惰 指 以 独特 和 的 方式 综合 各 种 思想 或 在 各 种 思想 之 间 建 立 起 独特 的 
联系 的 能 力 。 创新 间 指 形成 一 种 创造 性 思想 并 将 其 转换 为 有 用 的 产品 ， 服 务 或 
工作 方法 的 这 程 。 

S. 组 织 可 通过 采用 灵活 的 、 易于 获得 资源 并 玉成 顺畅 渔 通 的 结构 来 激发 
利 培育 倒 新 ; 还 可 通过 塑造 … 种 宽松 的 、 支 持 新 思想 并 鼓励 对 环境 的 监控 的 文 
o WR Rua aR. DIARRHEA, 并 给 他 们 提供 高 工作 保 
障 来 促进 创新 。 


-和 只 BSB 


L 低层 的 员工 能 下 为 变革 推动 者 吗 ?” 问 管 并 说 明 你 的 理由 ， 

2. 创新 要 求 淮 多 人 人 人们 犯错 误 。 航 而 ， 包 次 独 错 误会 断送 -- 个 人 的 前 程 ， 
你 赞成 这 种 观点 吗 ” 为 什么 ?7 这 对 培育 创新 有 什么 启示 ? 

3. BLA. PAA A SOK CE Aree a 7? 请 各 举 一 例 . 

4 有 计划 的 变革 通常 被 认为 是 组 织 要 采取 的 最 好 方式 。 匹 计划 的 变革 会 
不 会 也 是 有 效 的 ? 请 解释 。 

3.  - 船 地 、 组 织 所 能 吸纳 的 变革 总 有 个 限度 .作为 一 个 管理 者 ， 你 能 发 
PU fT A fk JE he BR PR A A de ee a a 


HR: 基于 互联 网 的 练习 


绝 大 多 数组 织 都 在 进行 着 变 革 . 它们 进行 的 是 哪些 燃 型 的 变 芝 ? 请 找 出 在 
过 去 一 年 里 推行 了 重大 变革 的 五 个 组 织 的 例 子 ， 并 讨论 其 变革 的 类 型 和 管理 者 
旭 何 管理 这 种 变革 ， 请 说 明 所 推行 的 变革 是 否 对 组 织 缚 效 产 生 了 影响 ， 以 及 是 
EAEI? 

鉴 十 组 织 变 革 可 能 涉及 许 包 大 问题 ， 管 理 者 常常 决定 聘请 外 部 的 组 织 变 革 
盗 漳 人 上 员 协 助 变革 活动 。 请 找 出 主要 业务 是 帮助 组 织 推行 和 管理 变革 的 五 家 咨 
测 公 司 。 你 是 否 发 现 这 些 公 司 所 提供 的 项 目 有 -上 些 共同 的 特征 7 这 些 特征 是 
什么 ? 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHLIP (www, prenhall, com/myphlip》 是 一 个 完全 客户 化 的 网 席 ， 它 
“对 和 常生: myPHLIP 提供 一 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 音 的 内 容 与 当 
AUB aE. RPS. EUR ic, OP eae. BoP. SHEP DL 
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*。 对 教师 : myPHLIP 提供 - 份 教学 天 网 ， 有 勋 于 教师 管理 教学 内 车、 与 
“PAE SS tA Ob fe PAGE. 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


我 们 所 有 人 都 而 临 着 压力 。 尤 其 旦 大 学 生 ， 他 们 的 生活 可 能 被 具 压 轧 。 你 
怎么 认识 到 你 正面 临 相当 大 的 床 力 ?你 如 何 应 对 这 种 压力 y 组 建 由 3 一 4 人 组 ; 
RAH. ERAM A- > A ABEE G D B A ER ARR NA 
所 说 的 症状 是 什么 > 将 这 些 症状 列 出 清单 ， 并 加 以 分 类 。 然 后 ， 每 个 人 还 要 说 


明 他 发 现 的 外 理 压 力 的 特别 有 效 的 办 法 。 在 这 些 列 示 的 各 种 办 法 中 ， 找 出 你 们 : 

小 组 认 洁 的 碱 组 压力 的 二 个 最 好 办 法 。 淮 备 好 与 全 班 同 学 交流 你 们 小 组 的 | 
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PRAT AEM GEED, UH E E RE ER g E 
过 到 这 本 并 不 厚 的 杂志 。 它 在 世界 流行 杂志 中 位 居 第 一 ， 曾 被 翻译 成 19 种 语 
雪 ， 在 全 球 拥有 超过 1 亿 的 读者 。 读 者 文摘 联合 公司 不 但 出 版 《读者 文摘 》 杂 
志 ， A. ER. RR, MTV 和 和 专业 性 杂志 等 领域 。 该 公用 的 产 岂 i 
过 及 标定 位 准确 的 直接 邮寄 和 被 认为 是 世界 上 最 好 的 -个 顾客 资料 库 开 拓 市 
场 。 虽 状 该 公司 拥有 强大 的 生产 运营 和 营销 优势 ， 但 它 仍 然 有 过 一 段 艰难 岁月 
的 挣扎 。 在 20 世纪 90 年 代 中 期 ， 该 公司 核心 业务 的 收入 和 利润 持续 下 降 。 巷 
SO PRO E PAIRA GRA) HES RMB Rie. 
2S R] A PA APES + O- hi COC Thomas O. Ryder) #77 T — 1e g 
的 变革 。 然 而 ,促使 一 个 历史 悠久 和 传统 的 公司 进行 变革 并 不 是 一 项 容易 的 
十 作 。 

读者 文摘 公司 是 在 1922 Eb SEHD (Lila) 和 德 威 特 ， 华 芋 填 (DeWitt 
Wallace? 共同 创立 的 。 在 格林 威 治 村 庄 的 一 个 工作 间 里 ， 他 们 出 版 了 题 为 : 
《保持 价值 和 利益 》 的 第 一 本 期 刊 。 这 种 观念 至 今 仍然 在 广泛 的 媒体 版 式 中 被 ; 
运用 。 这 个 公司 被 赋予 对 各 个 年 龄 段 和 文化 的 人 们 进行 信息 传播 、 充 实心 短 、 
娱乐 和 激励 的 责任 。 许 多 年 以 后 ， 公 司 在 出 版 业 建立 了 自己 牢 不 可 破 的 地 位 ， 
开 进 人 不 局 的 地 区 和 产品 领域 来 发 展 公 司 的 事业 。 然 而 ， 随 着 公司 规模 的 扩 | 
大 ， 像 许多 传统 的 组 织 一 样 ， 读 者 文摘 公司 的 发 展 速度 开始 减缓 ， 并 且 变 成 了 | 
HA “PEGE” Clike molasses) 一 样 的 官 休 型 的 组 织 文 化 。 访 者 玄 摘 么 司 的 员 


二 已经 适应 了 这 种 优雅 地 做 生意 的 方式 ， 并 喜欢 这 种 专制 Cpaternalistic) 和 
交 雅 的 工作 生活 方式 ， 例如， 价值 为 1 亿美 元 的 艺林 收藏 品 提高 了 设 在 组 约 市 : 
WRR HEIR (Pleasantville) 公司 总 部 的 品位 。 创 始 人 入 德 威 特 ， 华 芋 土 是 入 : 


出 省 的 ， 因 为 他 给 了 那些 队 来 没有 乘坐 过 飞机 的 员工 模 乘 公司 歼 气 式 飞 机 的 机 
S: MH. HEP 4: 30 分 ， 尖锐 的 铃声 将 宜 告 每 天 工作 的 结束 。 由 此 可 见 ， 


说 公司 是 个 坚定 旧时 人 特征 的 企业 。 

由 于 经 营业 绩 持 续 恶 化， 公司 被 迫 进行 战略 和 管理 变革 。 公 司 莹 种 会 曾经 
在 岂 年 央 记 用 和 解聘 了 四 位 首席 执行 彰 。 这 些 普 席 执行 官 曾经 招 力 重 逆 公司 ， 
i ER E pIE., B. ART 1998 年 雇用 了 托马斯 " O. Wiig. AP hae 
ARH CTF Ee a EA. 但 是 在 谈论 由 谁 来 重 振 这 个 公司 时 ， 莫 
德 正 是 公 司 的 最 佳人 人选， 

与 典型 的 读者 文摘 式 的 管理 人 人 人员 相 比 ， HAKATA T 
种 比较 宽松 的 管理 方式 。 他 是 一 个 开放 式 的 、 易 于 接受 的 和 普 长 社交 的 售 导 
者 。 但 是 ， 他 也 知道 公司 必须 进行 一 些 重大 的 变革 ， 并 且 这 些 变 革 比 较 难 以 进 
tT. 公司 为 了 降低 3.5 亿美 元 费用 ， 解 聘 了 1 OOO MAT. HET ARM MRE 
式 飞 机 、 服 消 了 一 些 高 级 管理 人 人 员 的 福利 琶 旭 ， 和 如 乡村 俱乐部 会 员 资 格 等 。 公 
司 还 出 上 全 了 艺术 收藏 品 。 尽 管 许 名 老 员工 对 艺术 收藏 品 的 出 上 售 感 到 非常 伤心 ， 
但 时 翰 德 认为 如 果 公 司 要 成 为 -家 反应 迅速 、 众 所 周知 和 直接 服务 十 市 场 的 企 
We. iH pte OR PIES. ITA. BRET Aa te 
AX, WERA., WAT A | SEAS) ee OR r e 
公司 来 做 : 些 这 部 分 工作 .一 些 员 工 坚 持 便 用 老年 的 标准 程序 来 抵制 这 些 变 
单 。 但 是， 德 说 :“ 降 低 成 本 的 第 上 略 只 是 一 个 合 每 个 人 必须 改变 他 的 工作 方 
式 的 信号 而 沁 .” 随 葡 变 革 的 进一步 深入 ， 塘 德 推 行 了 几 项 增强 公司 品牌 的 毓 
Mi. foe A GERREA ARAFA. 

"Ee WE ie T a ee aR. te ee eT eR, RT ESS Oo FT 
ii Z> mE A A aE A) Be SS] AT EY SE ke Be AH 
ARR. 他们 认为 ， 公司 上 屋 的 热情 不 会 逐渐 扩散 到 公司 的 基层 。 正 如 赖 德 的 
AERA: “SRA -- TRE RRR ROSA, 公司 的 各 项 程序 
已 经 剖 定 ， 想 改变 它们 太 难 了 .种 德 反击 他 们 说 : “我 的 变革 与 以 前 未 同 ， 国 
为 我 普 重 “读者 文摘 ”的 品牌 和 员工 的 才能 ， 有 只 前 公司 仅仅 是 迷路 而 已 ,” 


[ 何 题 J 

1. 解释 有 哪些 外 部 和 内 部 力量 对 读者 文摘 联合 会 司 提 出 了 变革 的 要 求 ”? 
你 认为 该 公司 的 变革 情形 可 用 风平浪静 观 或 急流 险 玲 观 来 描述 吗 ? 为 什么 ? 

2. wee el TE Be fe E te E R EE? 

3. 赖 德 在 推行 该 公司 六 化 变革 中 遇 到 什么 问题 ? 员工 为 什么 抵制 变革 ? 

4. 这 个 案例 让 你 党 到 了 有 美 组 织 交 化 变革 的 什么 经 验 ? 
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创业 单元 


管理 创业 型 企业 : 组 织 问题 


HR + AE (Michael Hannon) EA FPR Z R H R fe hy AE ajA An] (Graphie Lam- 
inating Inc.) 的 总 裁 。 他 对 公司 的 级 织 结构 进行 了 重新 设计 ， 使 之 转变 为 广泛 授权 十 员工 的 
企业 。 他 希望 向 组 织 下 层 的 授权 ， 能 使 员工 对 自己 的 工作 负 刺 。 他 所 采用 的 -… 种 方式 是 ， 建 
立 处 理 特 定 碳 目的 工作 图 队 。 这 类 团队 和 由 富有 经 验 的 员工 与 经 验 不 足 的 员工 共同 组 成 。 汉 农 
Ui: “FRB -- SAA. TER ARE. 有时， 这 部 昧 着 要 允许 他 们 
犯错 误 。 我 必须 坚持 这 种 观点 。 因 为 ， 我们 越 是 多 许 人 们 把 事情 做 好 ， 他 们 就 会 慌 得 越 好 ， 
最 终 企 业 也 会 做 得 越 好 .” 

对 新 便 企 业 来 说 。- 一 旦 创 业 策 划 的 问题 解决 了 ， 创 业者 就 要 并 始 组 建 他 要 创办 的 企业 。 
创业 次 要 应 对 哪些 组 织 问 题 嘱 ? 这 上 主要 有 五 方面 : 法 律 形式 、 组 织 设 计 与 结构 、 人 力 资 源 管 
理 ， 激 发 和 推行 变革 ， 以 及 持续 创新 。 


E 企业 组 织 的 法 律 形式 


在 组 绍 工 作 方 面 ， 创 业者 上 必须 作出 的 第 一 项 决策 就 是 关系 重大 的 有 关 企 业 所 有 权 的 法 律 
形式 选择 问题 。 影 啊 这 一 决策 的 因素 主要 有 两 个 ， 妈 税 负 和 法律 刺 任 。 创 业者 总 是 希望 尽 酸 
减 小 税收 和 法律 柚 任 方面 的 负担 。 止 确 的 决策 能 使 创业 者 一 方面 受到 法 律 责任 方面 的 保护 ， 
HAMMAR RR. ERR ARR REE, wees. 

那么 ， 有 了 哪些 可 殿 选 择 的 方案 呢 ? 新 创 企 业 的 组 建 有 三 种 菇 本 的 组 织 形式 ， 妈 个 人 业主 
制 、 合 优 制 和 公司 制 。 不 过 .要 是 考虑 到 这 些 基 本 形式 的 变异 ， 则 有 六 种 可 能 的 选择 。 每 一 
种 选择 部 涉 攻 税 什 和 法 律 责任 问题 ， 各 有 优生 点 。 这 六 种 选择 是 : PALER. BUA IK 
制 、 有 限 合 伙 制 、 咏 类 公司 、S 类 公司 和 有 限 贾 任 合作 企业 。 让 我 们 来 简要 地 考察 一 上 各 种 
SARAH fit Rea Ce P4- 1 归纳 了 每 一 种 组 织 形式 的 主要 特征 )。 

个 人 人 业主 制 企 业 个 人 业主 制 (sole proprietorship) 是 一 种 由 业主 行使 对 企业 的 惟 - 一 、 
oP EE AO lb A A SP A EERE RMSE. 建立 个 人 业主 制 企业 ， 
只 南 模 撕 当 地 法 律 颌 取 必 要 的 营业 执照 和 经 营 许 可 ， 设 有 其 他 的 法 律 要 求 。 采 取 个 人 业主 制 
形式 的 企业 ， USM SSRIS te. HARE PAD TS. 这 一 组 织 形 
式 的 量 大 缺点 是 ， 业 主 对 企业 经 营 发 生 的 债务 承担 无 限 的 个 人 责任 。 

普通 合伙 制 企业 MBM Sik (general partnership) 是 一 种 由 两 个 或 者 两 个 以 上 的 出 
RAR SMA. CAAA RHPA BR, SERS FRY yess 
Wh. {HAS T° BASE 26 TE. REL A, RRA MRS AER SIT -t 
by eh Ae a 5 KEE 





TT ee en ee! a el Tae ee g ara 






个 人 业主 制 
企业 


普通 合伙 制 
企业 


有 限 合伙 制 
企业 


C 类 公司 


有 限 责任 合 
作 企业 





单一 出 资 者 


两 个 或 两 个 以 上 
的 出 资 者 


两 个 或 两 个 以 上 
的 出 资 者 


股东 数量 不 限 ; 
对 股票 类 型 和 表 
决 权 安排 无 限定 


股东 人 数 在 75 
个 以 上 ;对 股票 
类 型 和 表决 权 安 
HERE 


“合作 者 ”人 数 
不 限 ; 在 表决 权 
和 收益 分 配方 面 
定 有 弹性 的 合作 
协议 


企业 组 织 的 法 律 形 式 


收益 或 亏损 全 部 
记 到 业主 名 下 ， 
按 个 人 所 得 税率 
课 税 


收益 或 亏损 记 到 
各 合伙 人 名 下 ， 
按 个 人 所 得 税率 
课 税 ; 合 估 人 间 
的 盈亏 分 配 不 定 
收益 或 亏损 记 到 
各 合伙 人 和 名 下 ， 
按 个 人 所 得 税率 
课 税 ; 合伙 人 间 
HE SIETE 


红利 收入 按 公司 
和 股东 个 人 两 重 
RR: 亏损 和 扣 
be Mic EZ F] i 
5 

收益 或 亏损 记 到 
各 合伙 人 和 名 下 ， 
按 个 人 所 得 税率 
课 税 ; 合伙 人 间 
的 一 亏 分 配 不 定 


收益 或 亏损 记 到 
各 合作 者 名 下 ， 
按 个 人 所 得 税率 
RR: 合作 者 间 
AY Zt > St it AB iE 


无 限 的 个 人 责任 


无 限 的 个 人 责任 


至 少 有 一 个 合伙 
人 承担 无 限 的 责 
任 ; 其 他 的 可 以 
为 有 限 责 任 的 合 
tk A 


有 限 的 责任 


有 限 的 责任 


有 限 的 责任 





创办 费用 低 ; 法 
规 限制 少 ， 业主 
直接 控制 ; 全 部 
利润 归 业 主 所 
A; 易 中 断 经 营 


组 建 容易 ; 才能 
互补 :共同 出 
资 ; PAG E 
易 ， 享受 部 分 税 
收 优惠 


容易 从 有 限 责 任 
的 合伙 人 处 获得 
资金 


责任 有 限 ; 股权 
转让 容易 ; 公司 
存续 时 间 长 ; 易 
获得 资金 


组 建 容易 ; MZ 
到 有 限 责任 保 
护 ， 又 享受 合伙 
制 企 业 的 税 负 优 
fe; 出 资 者 享有 
公司 股东 的 权 
盖 ， 公 司法 人 实 
体 又 得 到 税 负 减 
免 


灵活 性 大 ; 不 受 
CHARM S% 
公司 条 款 的 制 
约 ; 按 合 伙 制 企 
业 而 不 是 公司 制 
企业 课 税 








个 人 责任 无 限 ， 
财务 风险 大 ; 难 
以 享受 到 许多 经 
营 税 收 优惠 ; 业 
主 负 担 重 ， 融资 
困难 


个 人 责任 无 限 ; 
权利 和 决策 分 散 ; 
存在 着 潜在 的 冲 
Re; 所 有 权 可 连 
续 转 移 


组 建 费 用 高 ， 程 
序 复 杂 有 限 责 
任 合伙 人 要 是 不 
放弃 债务 责任 保 
护 ， 就 不 能 参与 
企业 经 营 管理 


组 建 费 用 高 ; 受 
严格 管制 双重 
税 负 ; 需 保 存 大 
量 经 营 记 录 ; 公 
司 章程 的 约束 


必须 满足 特定 的 
要 求 ; 未 来 的 融 
资 途 径 受 到 限制 


从 其 他 形式 转 为 
这 些 新 式 组 织 的 
费用 很 高 ; 制定 
运营 协议 时 需 得 
到 法 律 和 财务 方 
面 的 咨询 意见 


— 0 - -  ----- : = _ = -一 一 
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Eike eir? 生活 中 的 好 朋友 能 否 也 成 为 生意 场 中 的 好 朋友 ? A - Beit By Fa ee 
Mei ER SRA A. 她 们 共 办 了 一 家 位 于 纽约 的 名 为 “ 禾 纳 猿 涉 ” 的 合伙 制 企 业 ， 并 
ALE Ak ee a TA EA, PA A AB a POR AR. SPH wee, 
{APY ie det ABA IB A. ABBA ek., MERE RETR a.” 

有 限 合 伙 制 企业 APRS ik Climited liability partnership. LLP) 是 -一 种 具有 普通 侣 
疏 太 和 有 有 限 次 任 合伙 人 的 法 律 组 织 形式 。 普 通 人 台 优 人 负责 企业 的 经 营 和 管理 ， HA KR 
Ne. 在 有 限 合 优 制 企 业 中 ， 至 洗 要 有 一 个 普通 侣 人 人 人 ， 伍 可 以 有 密 个 有 限 责 尾 合 人 人 。 
有 限 将 任 侣 居 大 尽管 会 向 普通 合伙 人 提供 一 些 企业 经 营 管 理 的 建议 ,但 他 们 透 常 并 不 是 积极 
主动 的 投 痊 前 。 有 限 宰 尾 合伙 人 有 权 检 查 企 业 的 业务 状况 ,并 可 复印 和 保持 有 关 的 资料 。 有 
限 裤 任 合伙 人 拥有 根据 合伙 协议 约定 分 享 企业 利 泡 的 权利 ， 且 他 们 只 以 出 资 额 为 限 对 企业 经 
FX Dal Weer A FA Ff PR AI M iE. 

C 类 公司 在 二 种 基本 的 所 有 权 形 式 中 ， 公 司 制 企业 GBH “CRA A”. BCH cor- 
poration) 是 晤 复杂 的 一 和 种， 无论 从 组 建 还 是 运营 的 角度 来 说 ， 都 是 这 样 ，。 所 谓 公 司 是 一 个 
AEM PAPUA. ERO PHRASE. TEMS WAM RRS 
WF] (closely held corporation) 形式 。 它 基 和 由 少数 人 持 有 且 不 公开 交换 股权 的 公司 。 与 
个 大 业主 制 侈 业 和 和 合伙 制 企 业 均 不 能 独立 于 创业 者 不 同 ， 公司 制 企 业 取 得 独立 存在 的 法 人 资 
格 。 也 就 是 ,公司 可 以 作为 独立 的 法 律 实 体 开展 活动 ， 如 签订 合同 , Meee, 网 买 产 权 、 
起 诉 和 被 起 诉 ， 交纳 税金 等 等 。 公 司 必 须 按照 公司 章程 和 当地 法 律 的 要 求 开 展 经 党 活动 。 

sS 类 公司 5S 类 公司 洒 称 附 必 条 款 公 司 subchapter corporation)， 是 一 种 特殊 类 型 的 公 
5. ERA 一般 公司 的 特征 ， 但 只 要 符合 特定 条 款 所 规定 的 标准 ， 公 司 股 东 就 可 以 享受 合伙 
制 企 业 的 税 负 待 过 ， 所 以 ， 它 又 有 独特 之 处 。 SS 类 公司 是 一 种 古典 的 组 织 方 式 ， 它 一 方面 获 
得 了 公司 制 企 业 移 有 限 责 任 保 护 ， 另 一 方面 又 免 尖 了 公司 一 层 的 税 负 。 不 过 ， 组 建 这 种 法 律 
形式 的 公司 必须 满足 有 关 标 准 的 严格 规定 。 要 是 某 …- 条 标准 没有 达到 ， 则 企业 的 SS 关公 司 资 
7S MA AR A. 

有 限 责 任 合 作 人 企业 ” 有限 凋 任 合作 企业 Climited liability company, LLC) 是 一 种 相对 
比较 新 式 的 、 介 于 合伙 制 和 公司 制 之 间 的 企业 组 织 形 式 。 有限 责 任 侣 作 企 业 广 有 公司 制 企业 
HARRI. LER AKAMA. ARS SHAR. SPAR HT, 
I- -FHE OYRA ERE. RP, OP. OE SE eK operating 
agreement) At, fia Sy aM Aaa, A “RIM” wee SET E 
Mb AP BR lb Oe ie oh BAD AY A A RE FA o 

Re ”对 企业 采取 什么 样 的 法 律 组 织 形 式 的 选择 ， 是 组 织 工作 中 的 -- 项 重 村 的 决策 。 这 
EAA, ARR RAR MERAH, SRP Rae MIRA Lee, fA 
这 样 做 并 不 容易 。 因 此 ， 创 业者 在 选择 最 合适 的 企业 法 律 组 织 形 式 时 ， 需要 认真 考虑 那些 最 
ABS MAR. RHA RIFE. RAMP ABS RES, 


E 组 织 设计 与 结构 


在 新 创 企 业 的 组 织 中 ， 选 择 一 个 合适 的 管理 组 织 结 构 形 式 亦 崎 一 项 重要 的 决策 .成功 地 
使 企业 得 到 发 展 壮大 的 创业 者 会 发 现 ， 在 某 一 时 点 上 ， 人 他们 已 不 能 独自 她 微 好 等 一 件 事 。 他 
们 蔽 要 更 多 的 人 手 。 为 了 确保 企业 活动 的 敦 率 和 效果 ， 创 业者 必须 思考 和 决定 何 种 结构 安排 
更 为 合 通 。 没 有 合适 的 组 织 结构 的 支持 ， 新 创 企 业 可 能 很 快 就 会 处 于 混乱 中 。 

大 事 将 小 企业 中 ， 组 织 结 构 是 未 经 创业 者 有 意识 的 精心 策划 而 逐渐 演化 的 。 在 相当 程度 


上 ， 这 类 小 企业 最 初 的 组 织 结 构 都 很 简单 ，-- 个 人 人 负责 各 方面 的 十 作 。 随 着 企业 的 成 长 ， 创 
业者 发 现 单 靠 自己 已 起 来 越 难以 处 理 好 各 方面 的 事情 ， 因而 开始 将 某 些 员工 吸收 到 董事 会 
中 ， 乓 将 自己 不 能 姓 理 的 工作 或 职责 委托 缩 他们。 这 些 人 在 - 段 时 间 内 负责 所 分 管 职能 领域 
We WiC. Re. PPR RA. 每 一 职能 领域 你 需要 更 名 的 管理 者 和 一 般 
AI. 

fh iP lb Ih) OW ees ee. A i ERR. RR Se. fT 
AS ASE RR. RB AR. PR RAE Rit fe APERA, IFE 
We OK UR AP E PPR HE. AER. fe UB A ERE RR A Ca RR Rh. fhe TH 
> fk ih lk ROR DBS iz 47 IHA S A RE PP EGE RA. PR EY TIEA a BA 
T. PE ® Ble Ae IER EE BO io] CE ek E l RE EA — RP SEY. 15 BE OR 
“Ak she. ASE. 45 eH RK BiH RIE. GE HE APE Ao 
ME. FLSA PY LL BH AE A lb oF me Re i a RE. SA CR A ea 
AA Als FP Af BLK. 

正如 我 们 在 第 10 章 羡 述 的 ， 新 创 企 业 的 组 织 设 计 决 策 主 要 围绕 结构 设计 的 六 个 英 键 因 
K. BU ei. WPI. Bee. PHM. BRR RHR REE. Aix 
六 个 因 案 的 决策 决定 了 该 创业 者 是 选用 更 为 机 械 式 的 还 是 更 为 有 机 这 的 组 织 结 构 i 有关 权 念 
RINE Ea 10 人 草 中 讨论 过 了 了 )。 何 时 该 条 用 哪 一 种 结构 ? 当成 本 效率 是 企业 竞争 优势 的 关 
键 ， 严密 控 制 员 工 的 工作 活动 很 重要 ， 且 企业 是 以 常规 方式 生产 标准 化 的 产品 ， 人 以 及 奸 部 环 
境 相 对 稳定 和 确定 时 ， 机 械 式 的 结构 就 更 可 取 。 而 当 创 新 是 企业 竞争 优势 的 其 键 ， 企业 规模 
小 且 没 有 必 机 以 僵化 的 方式 划分 和 协调 工作 ， 企业 必 须 富 有 弹性 地 生产 定制 化 的 产品 ， 以 及 
RHR. RAR RE. ARAM AAR Gi . 


pJ an 
1. 对比 关 种 和 不同 的 法 律 组 织 形 式 。 
2 企业 发 展 壮 大 后 ， 麟 业者 将 面 踢 代 么 样 的 组 织 设计 问题 ”? 
3， 休 时 应 选用 更 机 械 式 的 结构 ? ATLA AT He RH? 


E 人 力 资源 管理 


新 他 从业 成 长 壮大 后 ， 需要 招聘 新 的 员 土 来 完成 日 益 增 加 的 工作 任务 。 员 工 进 入 企业 以 
后 ， 创 业者 就 需 面 对 一 -系列 人 力 资源 管 理 问题 。 对 创业 者 来 说 尤其 重要 的 两 个 人 力 资源 管理 
问题 就 是 人 员 的 招聘 和 和 保留。 

人 员 移 招聘 ”创业 者 需要 兢 保 企业 有 足够 的 人 完成 盾 模 求 的 工作 。 招 聘 新 员工 是 创业 者 
面临 的 明太 挑 成 之 一 。 万 实 上 ， 小 企业 是 耕 有 人 能力 成 功 地 招聘 到 合适 的 员工 ， 这 一 直 被 询 为 
FEE fey fish ARH AA --- > 

创业 者 特 因 要 努力 寻找 能 在 企业 各 发 展 阶段 承担 串 种 角色 的 具有 较 高 潜力 的 员工 。 企业 
县 意 招 聘 认 问 企 业 文化 并 对 企业 的 业务 充满 趋 情 的 员工 .1 与 一 些 和 通过 竞争 并 美 注 工 作 要 求 
的 AOL AN). fe SRA A EAE. TP PAR AP RE HR. AE aE A Fe 
去 应 性 强 、 具 有 多 项 技能 和 帮 有 动 新 创 企 业 成 的 的 员工 。 尽 管 企 业 的 管理 者 倾向 于 运用 传统 的 
AA Ri RRA. 但 是 创业 者 更 关注 员工 是 否认 局 企业 的 文化 和 价值 观 。 也 就 是 
说 ， 他 们 关注 的 焦点 是 员工 与 组 织 的 匹配 程 魔 .1 


ARARE YE AAO A ATER Bs, - TE E lh a SP) EP HO TE 
WEE ery ba T. eile A LA LA) R TE OR A A oT. FR REE (Horn Group Æ :家 
dy VRAIN A dja Pe eS ei] SE LU gph > GE (Sabrina Horn) AË 4 4 A Od Bf FE Oth 
LASHER PMR RAPA T REA BARAK RRS RAR. BAA. 
TEI PE ie Erm. Tee Tk A. EE W OT A BR i) BE fe oP OO REAN. 
AAT bt PH AS ES FRR. ETE OUR AR BOT POR A 
SE. UL eee ae. RRR PARR BSH. Ri. ER g., FORE 
MUA USS bi i AS ACh fo LIEZ SEI i aE HELA A A ROP A SUAR AEA 上 和 棵 
ye ALA WEE FL ea,” 

fel dk re ch PA BD 1 PA) A. RR PEO Ah HE te ay -E 
Mae PRT AW fA BE DY Pe A CdR LE HE Se. H Ehi BE ee OB ak JER 
44H PY RE PPP B.A ES EE. 4049 tuda H a E ih, of AL A fe iA lal. 
mr iid fp PRR Ca A OTE A Be 


E 激发 和 推行 变革 


根 姬 时 其 的 模型 ， 我 们 知道 创业 者 所 面 对 的 环境 是 央 烈 恋 革 的 影响 因素 之 :. ， 外 部 因素 
AHA ABIN RE Jp it WLA 13 意 ) 可 能 导致 新 创 企 业 的 变 划 需要， 创业 者 需要 对 可 能 产 牛 普 革 
彩 要 的 问题 和 机 会 保持 警觉 。 事 实 上 ， 在 创业 者 的 众 密 头 隐 中， 变革 者 可 能 是 最 重要 的 头衔 
oo. ER Br elk re ET EA. Gk AOA A IG BE TS eo 
PE PABA KOCA A BE Ay a) A AE a RE, fe BU ee. a 

PS ARERR. On Gk A TY E RIER ee RB A. A th OR ES, 
AA BE Ue Pe PA PH E A Et Be H AT RS A RE i OAL. a tn, 
EA HFA BIW C www. hetntnings com) fH) 4 A a AI ase 。 oR af CTerry Elrich) l 
JER FE A e eo BE PE a RY, EO PL OA A UE. ieee ee A 
PC “te UA a Re ae AT Ae Sed ES E le h E pe PE ER. 

全 全 但 形式 的 组 织 变 革 中 ， 创 业者 都 可 能 必须 扮演 主教 练 和 拉拉队 长 的 角色 ， 由 十 任何 
AER YS ELE FAB a BE SE BR AL A E.G dk REO a A i S3 
Al. MOS. AR, WTR CEE, RART OBA TK. the. et 
oe OA AF BA EG OD AT BA BT RD fF 

fli. GM A BT RE Ss SR ER ROE PR A. PM A OE 
FIL AU. TERR A PP PE RS ee Re PE. ik, > pp 3S 
LA Ae FP § JE it ETE age Se pit Pe aes EE fe TE 


Mm 持续 创新 


在 中 今 企 球 禹 秆 的 动 蕊 沦 乱 的 世界 中 ， 如 果 组 织 想 取 得 成 切 ， 误 必须 持续 于 发 新 的 产品 
和 | 拱 和 莽 。 我 们 知道 创新 是 新 创 企 业 的 :个 重要 特征 。 事 实 上 ， 你 也 能 说 创新 构成 了 新 创 企 业 
的 便于 E fl: 

外 么 .分 炎 者 在 企业 中 庶 该 如何 做 才能 喜 励 创新 昵 ? 拥有 e eataa kR 
鲜 的 .这 种 文化 看 起 来 像 什 么 呢 ? 首先 ， 它 应 体现 员 开 所感 受到 的 管理 普 的 支持 利 组 织 革 
Pa iit] JE he A G Ar BEE ARKA H. EH. Eaa de, PLI Fl fi fiA T PFH J Ae A E AGH 


mag. dy XY a RH. A A ER lh ie) Be), 较 少 正规 化 的 大 力 资 源 
管理 和 不 太 充 分 的 资源 。" 

避 莹 拥有 就 副 创 新 的 交 化 基 重 要 的 ， 但 是 员 浅 也 需要 能 够 做 一 些 与 这 些 创 新 有 六 的 事 
tH. fala. fe Be HRN OS A yO BY SR AO EE A E> al Monarch Marking Systems 
Ine. > fh) 6a T AA an fe se ree ia, AT dem eRe, — Ph Te BAe 
Hi SULA AE. Seat Pe. Maa. RPM A eRe 
rm? Ae APRS fa) A eat 60 分 钟 降 到 了 4 分钟 。 更 重要 的 是 ， ET TA A EAS EIEE 
i a e E 


, % 小 测验 


1， 训 六 者 沾 开 应 对 哪些 独特 的 信访 资源 管理 问题 *? 
BD 为 什么 说 创业 者 担当 着 变 草 椎 动 者 的 重要 骨 色 ? 
B， 拱 计 新 创 企 业 中 支持 创新 的 文化 是 全 和 汉 样 的 ? 
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行为 的 基础 


© 为 什么 要 了 解 个 体 行为 
。 态度 

。 人 格 

。 Alig 

e 学 习 

e 本 音 小 结 

。 思考 次 








= - 学 习 目标 
通过 阅读 和 学 习 本 章 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 定义 组 织 行为 学 关注 的 焦点 和 目标 是 什么 。 
2. 描述 态度 的 三 种 成 分 。 
3. 确认 态度 的 一 致 性 所 扮演 的 角色 。 
4. 解释 员工 满意 度 与 生产 率 之 间 的 关系 。 


说明 作为 一 名 管理 者 ， 怎 样 使 用 迈 尔 斯 - 布 瑞 格 斯 人 格 类 型 框架 和 大 五 


人 格 模型 。 
- 界定 情绪 智力 。 
: MRSA BRIG. FIBA RMR HATTA. 
指出 管理 者 在 判断 他 人 时 经 常 使 用 哪些 捷径 ， 
: 解释 管理 者 如 何 塑 造 员工 的 行为 。 


moon 0 


管理 者 困境 


假设 你 是 个 新 员工 ， 当 老板 让 你 去 做 一 件 事 时 ， 你 却 不 得 不 承认 自己 不 知道 怎么 做 ， 
这 时 你 会 有 什么 感受 ? 大 多 数 人 会 觉得 自己 不 合格 或 不 胜任 。 这 种 体验 之 后 ， 你 还 不 得 不 
与 老板 一 道 回 家 ， 因 为 你 们 两 人 同 租 一 间 公 帘 ， 而 且 在 四 年 大 学 生活 中 一 直 是 要 好 的 朋 
友 。 现 在 想像 一 下 ， 你 会 感到 多 和 局 促 和 超 坎 ! 

这 正 是 约 输 。 金 (John Kim) 所 面 对 的 场面 ， 他 是 Plumtree 软件 公司 
(www. plumtree. com) 的 一 名 职员 。 他 的 老板 格 兰 "。 凯 尔 量 (Glen Kelman) 是 公司 的 创 
建 人 之 一 ， 同 时 也 是 负责 产品 管理 和 市 场 营 销 的 副 总 裁 。 第 三 位 室友 科 南 。 雷 六 (Conan 
Reidy) 也 在 同一 家 公司 工作 .中 三 位 室友 发 现 ， 把 工作 与 友谊 融和 台 在 一 起 简直 就 是 天 方 
am 

回 到 家 中 ， 室 友之 间 是 平等 的 。 他 们 共用 一 个 洗手 间 ， 共 同 分 担 家 务 劳 动 。 但 在 工作 
中 ， 平 等 绝 无 可 能 ! 例如 ， 当 公司 总 部 搬 到 新 址 时 ， 有 关 办 公 室 的 调配 出 现 了 问题 。 作 为 
管理 集团 的 四 名 成 员 之 一 ， 凯 尔 曼 拥有 一 则 靠 窗 的 办 公 室 ， 但 雷 蒂 却 在 半 隔 离 的 办 公 区 工 
作 ， 雷 带 对 凯 尔 曼 十 分 恼火 ， 因 为 在 办 公 室 的 分 配 当 中 他 并 没有 为 自己 说 话 。 但 是 ， 雷 蒂 
并 没有 表现 出 抱 想 ， 因 为 他 不 想 仅 仅 因为 和 凯 尔 曼 的 密切 关系 而 得 到 一 间 办 公 室 。 

另 一 个 问题 也 露出 了 苗头 : 室友 们 在 相互 竞争 谁 比 谁 工作 得 更 晚 。 雷 蒂 的 老板 甚至 担 
Ube KhAMRAM. 每 当 公 司 讨 论 员 工 的 工作 业绩 时 ， 还 会 有 一 个 友和 粹 的 场面 出 现 : 凯 
尔 曼 通常 想 抱 经 这 项 工作 ， 但 又 不 得 不 克制 自己 。 公 司 总 裁 打 来 电话 时 ， 凯 尔 曼 会 走 进 自 
己 的 房间 并 关上 房 门 ! 另外 ， 如 果 公 司 决定 公开 发 行 股票 ， 那 么 凯 尔 要 的 财富 会 迅速 膨 
胀 ， 这 也 会 给 其 他 室友 带 来 有 趣 的 情绪 情感 问题 。 

尽管 搬家 说 起 来 容易 ， 但 毕竟 太 过 昂贵 。 另外， 三 个 小 伙 子 毕竟 都 是 好 朋友 。 现 在 假 
ik fh ab FOL OR Oy fe HE. 你 如 何 运 用 情绪 与 态度 方面 的 知识 来 处 理 这 一 状况 ? 

你 该 怎么 做 ? 


a 4 : ~ 


你 可 能 早已 注意 到 这 样 一 个 事实 ， 人 们 在 态度 和 行为 上 存在 很 大 差异 。 便 


如 ， 你 每 天 都 要 和 人 性格 过 异 的 人 打交道 。 你 注意 到 没有 ， 有 时 你 会 对 家 人 和 好 


友 的 行为 感到 莫名 其 妙 : 他 们 为 什么 要 这 样 做 ? 正如 本 章 开 篇 的 案例 中 描述 的 


ae 为 什么 要 了 解 个 体 行为 





那样 。 有 效 的 管理 者 需要 理解 行为 。 这 一 章 首 先 介绍 影响 员工 行为 的 几 丫 心理 
和 要素 ， 然 后 逐一 考察 每 个 要 素 对 于 管理 实践 的 意义 。 





本 章 和 接 下 来 的 3 章 的 内 容 主 要 取材 于 组 织 行为 学 领域 的 研究 。 请 注意 ， 
虽然 在 这 里 所 关注 的 主题 是 行为 【behaviory)， 也 就 是 说 ， 是 人 们 的 活动 ， 但 
组 织 行为 学 Corganizational behavior) 中 尤其 关注 的 是 人 们 在 工作 中 的 活动 。 

理解 组 织 行为 的 困难 之 一 在 于 它 针 对 那些 并 非 明 显 可 见 的 问题 ，。 就 像 一 座 
冰山 ， 组 织 行为 中 只 有 很 少 一 部 分 是 清楚 可 见 的 ， 而 相当 大 量 的 内 容 是 隐藏 起 
来 的 《〈 见 图 14 一 1)。 我 们 在 组 织 中 所 看 到 的 是 那些 可 见 的 方面 ， 诸 如 战略 、 
目标 、 政 策 与 程序 、 结 构 、 技 术 、 正 式 职 权 关 系 、 命 令 煤 道 , 但是， 在 这 些 表 
面 内 容 之 下 ， 还 有 大 量 的 东西 需要 管理 者 去 认识 和 了 解 ， 因 为 这 些 要 素 同 样 影 
啊 到 员工 如 何 工 作 。 我 们 将 向 你 表明 ， 组 织 行为 学 的 有 关 研 究 为 管理 者 理解 这 
些 组 织 中 重要 但 隐 含 的 内 容 颇 具 启 迪 人 作用， 





E 组 织 行为 学 关注 的 焦点 


组 织 行 为 学 主要 关注 两 大 领域 。 其 一 ， 组 织 行为 学 研究 个 体 行为 。 这 个 领 
域 的 成 果 主 要 来 自 心 理学 家 的 贡献 ， 包 括 态度 、 人 格 、 认 知 、 学 习 、 激 励 等 课 
六 其 一 ， 组 织 行为 学 关注 群体 行为 ， 包 括 群 体 规范 、 角 色 、 团 队 建 设 、 领 导 
和 冲突 等 课题 。 有 关 群 体 行为 的 知识 主要 来 自 社会 学 家 和 社会 心理 学 家 的 工 
作 。 需 要 注意 的 是 ， 仅仅 通过 总 结 群 体 中 每 个 个 体 的 活动 并 不 能 真正 理解 作为 
员工 群体 的 行为 ， 因 为 群体 中 的 个 体 行为 与 个 体 单独 活动 时 的 行为 并 不 一 样 。 
我 们 通过 一 个 极端 的 例子 可 以 看 到 这 个 特点 ， {E_E KI Dit ON PA tk fa Se BY Ph th 
Pade JOT RE. 但 是 ， 当 团伙 中 的 成 员 单 独行 动 时 ， 可 能 根本 不 会 干 这 种 事 ， 


rH AHA. A URE PAM RAR. FR ia EP Tok Le fe 
fl. Arp. FRADE SP Se Pe ACT OA AR. Oe. FR 
RTA OST KRAJ JEA LE. 


E 组 织 行 为 学 的 目的 


FHL AEE AE PARR. RRA Oty, Att Be ee BP) 
Me CR ine? FRA. AT ARBOR A. FRI. SRA ce A 
La AC ie. A BG a Oe TA Pe eh a PF! 
的 行为 而 不 是 那样 的 行为 ， 能 够 预测 员 上 了 会 对 管理 者 所 采取 的 特种 活动 作出 什 
之 样 的 友 谨 ， 霸 能够 进一步 影响 员 LEARRA. 

FEAA EPE fy A RE. AT RO A Oe? 其 中 的 重点 是 员 上 的 生 
AS HSS she. Oe. FRIAR PE RE. Ae E 
应 该 说 县 FHARMAD., Me Bi SRS obi PBR. OR ia 
PAY Beh. RATE Sr 2h On iy Be TR BEL OARS. PAE SUR. OM 
iA Bi Fe] APR. TA er ae OO BO PE 
AJE. 


小 测验 


lL 界定 位 入 量 组 织 行 为 学 ， 
2. A EL” ATA MB Mae a +a eB 
2 HREM Be HAY 


m= 态度 


ARE (attitudes) 是 指 对 于 物体 、 人 物 和 事件 的 评价 性 陈述 ， 这 种 评述 可 
以 是 黑 同 的 也 可 以 是 芭 对 的 ， 它 们 反映 了 个 体 对 于 其 -对 象 的 内 心 感受 ， 当 一 
个 大 说 “我 育 欢 我 的 工作 ”"， ERA CM LEA. 

为 了 更 好 地 理解 态 靡 这 -概念 ， 我 们 和 还 应 者 察 态 度 的 三 种 构成 成分 : TA 
ir. 捕 感 成 分 和 行为 成 分 . 态度 的 认 知 威 分 cognitive component) 由 一 
个 人 所 持 有 的 信 您 、 观 点 、 知 识 或 信息 构成 . “歧视 是 错误 的 ”这 种 信念 就 是 
在 得 的 认 知 成 分 。 态 度 的 博 赤 成 分 《affective component) E A W P Aot i a 
同 受 部 分 。 还 沿用 上 面 的 例子 :“ 我 不 青 欢 乔 恩 ,因为 他 歧视 少数 民族 ,” 这 一 
陈述 中 及 上 庶 了 情感 成 分 的 存在 。 最 后 ， 傅 感 成 分 可 能 会 导致 行为 结果 。 态 度 的 
‘TAR St (behavioral component) 是 指 个 人 以 某 种 方式 对 其 人 或 某 事 作 出 行 
AE). Feat Re. “RR ARS. FR T HEt E EP A E 
来 .” JAKE MAR. TR AS Pp aR SPA. AP FE TITAH RE 
MMSE. TRIE. ATATEN. 态度 这 个 概念 通常 指 它 的 情感 成 分 ， 

当然 ， 管 理 者 并 不 对 员工 持 有 的 每 种 态度 部 感 兴 趣 ， 他 们 只 对 与 工作 有 关 


WHA Moe. i H CL APA RE YS REE TP ee. OT PPR A AIF AUR 
if.’ 工作 满意 度 (ob satisfaction) 是 员工 对 自己 工作 的 总 体 念 麻 -. 通常 我 们 
淡 到 员工 的 态度 时 指 的 就 是 工作 满意 度 。 工作 投入 (job involvement) 指 的 是 
MATAR ACMI. BUR BATE. ELER U A A fT TA AY 1 BR I e 
IF. SB SOK Corganizational commitment)? E4 7 e THL RR e +R E 
fe i | of HELL ek ink FRIE. 认可 程度 总 参与 程度 . 

ER Eb LAH. FP A A OT AE E AM -- LAE A A A i A 
a. it Ae He RTA organizational citizenship behavior, OCR). ‘EHA 的 
是 RPE Re At A. BR BLT EATE FRA PE BOR Pp. (AVE AE 
fii JES AY fy RETE. RPA Ae Ri A od. EL PABA T AP H ft 
Ay ACA AE CML SI: Be SS Te Sa be lel A AIA A 
FHA He Hy RTE RO BEIM ALO. TR AY TIER pH. FREE ROK BRK E BA 
IE F IFE PA PE L REAO Aue in n t E B ARE H. T HER di iTA A 
H Ta 

iE. AA A HE Hik THREE., CTRA., HIER. Fee 
行为 都 成 为 组 织 研究 者 们 十 分 关注 的 研究 还 题 . 


小 测验 


4. SRE > PP op It e+ 
m Hak = OTE RRA AH. 
6. AERAR” 


E ARS—RE 


PREG RRA: ATLAS REM BORAT ARE, Pl oe 
TRUM aw? 例如， 条 的 -一 位 朋友 曾经 反复 强调 在 大 学 里 加 入 辫 生 联谊 会 是 
各 么 重要 、 然 后 ， 她 几经 努力 电 请 加 人 人 却 未 被 接纳 。 突 然 之 闻 ， 她 说 她 觉得 让 
生 联 请 会 很 没意思 ， 而 且 联 诅 会 的 生活 全 然 不 像 人 人 们 及 说 的 那样 好 ， 

总 体 上 人 研究 表明 大 们 寻求 态度 之 间 的 一 致 性 以 此 态度 与 行为 之 间 的 -… 致 
性 。" 这 意味 着 个 体 在 努力 调和 不 同 的 态度 并 使 态度 和 行为 之 间 保 持 一 敏 ， 以 
使 与 己 老 现 得 离 有 理性 和 言行 一 致 。 当 出 再 不 一 致 时 个 体 就 会 采取 措施 促使 
EMT -er 使 用 的 方法 有 改变 态 雇 ， 或 者 改变 行为 ， 抑 或 为 这 种 不 -至 
找 玫 合理 化 的 理由 。 

例如 ， 对 于 -名 RGS 公司 的 校 辐 招聘 人 人 人员 ， 他 要 扬 访 各 大 学 ,确认 合格 
的 求职 者 ， 并 和 癌 他 们 介绍 在 该 公司 工作 的 各 种 优势 。 但 有 是， 如果 他 自己 认购 
R&S 公司 的 工作 条 伯 不 怎么 样 而 且 几 乎 没有 习 升 机 会 时 、 他 就 可 能 体验 到 溃 
J. 经 过 机 时 间 后 ， 这 位 招聘 人员 的 身上 会 出 现 … 些 变化 。 一 神 可 能 是 ， 他 
发 现 自己 对 R&S 公司 的 态度 变 得 更 积极 了 。 在 不 断 向 别人 介绍 公司 优势 的 这 
程 中 ， 不 知 和 不 觉 之 中 他 也 在 说 服 自己 。 另 一 种 可 能 是 ， 这 位 招聘 人 员 对 于 新 员 
[在 公司 发 展 机 会 的 销 极 态度 变 得 越 来 趟 会 开化 . 他 最 初 的 工作 热情 不 断 降 
你 ， 基 至 可能 完全 变 成 对 公司 的 轴 讽 。 最 后 一 神 可 能 是 ， 这 位 招聘 人 员 可 能 闪 
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iA R&S 2 a) 4. SRA A PR Se. AHE ABA. AIBC eM 
UPR AA ARRAY Am. Aa REH AaB OE SRE: Mee 
HA eti te PEAY. TA EA BERR ROP Ao. Re Reese 
af -- th. 


E 认 知 失调 理论 


我 们 能 和 否 丛 一致 性 原理 中 作出 如 下 假设 : RRR ea T — A SE Gi 
态 诬 ， 师 能 够 预测 出 他 的 行为 ?遗憾 的 是 ， 对 这 个 问题 的 回答 远 比 “有 是 ”或 
"E" ERIRE. ARRELET HYRA. 

A HA tH TEGETA LEM KR. 在 这 里 . 认 知 失调 
Ccognilive dissonance) 指 的 是 态度 立 间 以 磺 态 度 与 行为 之 间 存 在 的 任何 不 协 
Bak. - 致 。 访 理论 认为 ， 任何 形式 的 不 一 致 都 会 全 人 感到 不 千 服 ， 因 此 个 体 
会 努力 减少 这 种 不 一 至 或 不 舒服 。 换 和 包 活 说 ， 个 体 寻 求 的 是 … 种 能 把 失调 降 到 
量 低 程度 的 稳定 状态 。 

“SS. RAAE RS HREM. 人们 知道 偷税 漏税 是 不 对 的 ， 介 每 年 还 
SAA “MIRE”. 并 日 希望 不 被 查 出 来 ; 你 要 求 琢 子 每 顿 饭 后 要 刷牙 ， 可 
黎明 己 友 并 不 这 样 做 。 关 个 例 闻 中 ， 都 存在 着 态度 与 行为 之 间 的 不 一 致 ， 人们 
如 何 解 决 这 种 认 知 和 失调 呢 ? 该 理论 指出 : 减少 失调 的 愿望 由 下 面 三 个 因素 决 
Ww: (1) 造成 失调 的 因素 的 重要 程度 : (2 PAMPER SSA ee 
和 在 度 : 63) 个 体 状 入 失调 当中 的 受益 。 

如 果 造 成 失调 的 国人 案 相 对 来 说 不 太 重 要 ,调整 这 种 不 平衡 的 压力 就 比较 
小 . RZA. 例如， 某 公 司 经 理 柔 驰 去 人 坚决 试 为 仔 何 公司 都 不 应 该 对 操作 
线 工 人 饼 乏 公正 和 和 大道。 但 遗 女 的 是 .由 于 她 所 在 的 位 置 使 得 她 必 贫 作出 -- 些 
决策 ， 而 这 些 保 护 公 司 利益 的 决策 与 她 对 待 员工 的 同情 心 发 生 了 了 冲突。 她 知道 
如 果 局 动 -个 商 效 的 生产 设备 会 司 会 得 到 最 大 效益 。 她 会 怎么 外 昵 ? BR. OR 
驰 夫 大 此 时 经 历 荐 高 度 的 认 知 失调。 由 于 对 又 驰 夫 人 来 说 这 个 问题 的 重 灾 性， 
我 们 计 为 她 不 会 把 视 这 种 和 失调， 但 她 可 以 通过 几 种 途径 来 解决 。 首 先 ， 她 可 以 
改 挛 自己 的 行为 。 即 通过 行使 职权 要 求 公 正和 人 道 地 对 待 员 芽 ; 其次， 她 可 以 
认为 这 种 失调 行 汶 并 不 那么 严重 从 而 降低 失调 感 (我 不 能 丢掉 和 白 己 的 饭 硫 。 作 
为 公司 的 决策 者 ， 我 不 得 不 优先 才 虚 公司 的 利益 }; 第 三 条 途径 是 改变 态 座 
“这 村 做 对 员工 并 没有 任何 不 肥 的 地 方 ， 不 管 企 么 说 ， 届 们 毕竟 还 有 一 份 工 
fh: 最 后 一 种 途径 .寻找 男 一 个 更 重要 的 相关 因素 来 压 过 不 协调 因素 。 “我 
们 给 社会 带 来 的 效益 《为 人 们 提供 工作 机 会 过 远 超 过 了 给 社会 带 来 的 夏利 影 
啊 《偶尔 不 能 明 颇 到 员工 的 利 闪 7?”。 

如 果 个 体 横 信 自 己 受 到 其 他 因素 的 控制 ， 则 会 影响 到 他 们 对 待 失调 的 反 
应 。 当 他 们 感到 失调 是 一 种 不 可 和 控 的 结果 时 -- 邮 他 们 别 无 选择 的 结果 ， 则 不 
太 容 易 改变 自己 的 态 育 ， 甚 至 会 觉得 设 有 改变 的 必要 。 岗 如 ， 如 果 导 致 失调 的 
行为 沐 月 上 辣 的 指示 ， 则 减少 和 失调 的 压力 比 自 剖 行为 要 小 得 多。 尽管 此 时 失调 
依然 存在 、 介 人们 很 容易 把 它 合 理化 并 辩解 道 ， 我 不 得 不 服从 上 司 的 命令 一 - 
tHe ke. PER ALE. EHER., 

Bly + ROBE te oe ny BY AP om eS SL, eR Se E k An tE Be 





HIIEMAA. MR AS ae J > ER. AA GR Se he (ET fe SF T 
FEL fig TA F a ED Ad AS ， 

这 些 中 介 因 素 表 明 ， 仅 仅 因 为 个 体 体 验 到 先 调 状 态 并 不 必然 会 推动 个 体 作 
出 改变 也 就 是 说 ,付出 努力 减少 不 协调 。 如 果 导 致 失 调 的 问题 并 不 重要 ， 
如 果 个 体感 到 这 种 和 失调 由 外 部 强加 而 且 自 身 无 法 控制 局 面 ， 如 果 奖 赏 十 分 诱 人 
星 以 抵消 失调 感 ， 那 么 个 体 不 会 有 太 强 的 压力 来 减少 这 种 不 协调 ， 


a 态度 调查 


很 多 组 织 通常 定期 对 员工 进行 态度 调查 。 从 表 14 一 1 中 可 以 看 到 态度 调查 
的 大 体 样 式 。 一 般 来 说 ， 态度 调查 (attitude surveys) 给 员工 列 出 一 系列 的 陈 
述 或 问题 ， 用 于 了 解 他 们 对 于 自己 的 工作 、 工 作 小 组 、 上 级 主管 或 组 织 的 感 
觉 。 从 理论 上 说 ， 这 些 题目 要 有 针对 性 地 设计 以 获得 管理 层 所 希望 得 到 的 具体 
信息 。 汇 总 问卷 中 各 题目 的 得 分 ， 可 以 得 到 个 体 的 态度 总 分 。 在 个 体 分 数 基 础 
上 还 可 以 得 到 工作 小 组 、 工 作 部 门 及 整个 组 织 的 平均 分 数 ，。 例如， 纽约 的 Tri- 
dent Precision Manufacturing of Webster 公司 每 年 进行 两 次 员工 满意 度 调 查 ， 
以 了 解 册 工 对 于 公司 运行 情况 的 总 体 满 意 程 度 。 


$% 14 一 1 态度 调查 样 例 





请 根据 下 面 列 出 的 分 数 等 级 评估 每 一 项 陈述 ; 
非常 同意 

同意 

不 确定 

不 同意 

非常 不 同意 


1. 这 家 公司 是 个 非常 不 错 的 工作 场所 。 = 
2, 在 这 里 只 要 我 努力 就 能 成 功 。 22 
3. 与 其 他 公司 相 比 ， 这 里 的 薪酬 水 平 很 有 竞争 力 。 
4. 在 这 里 员工 的 晋升 决策 很 公平 。 gas 
5. 我 知道 公司 提供 了 各 种 各 样 的 福利 政策 。 
6. 这 份 工作 能 够 使 我 人 尽 其 才 。 = 


7. 我 的 工作 很 有 挑战 性 但 并 非 无 法 承受 。 i 
8. 上 司 对 我 十 分 信任 。 ye 
9. 我 可 以 很 坦率 地 告诉 上 司 自 己 的 想法 . paar 
10. 我 知道 上 司 对 我 的 期 望 是 什么 。 i” 





St 6K MH: Based on T. Lammers, “The Essential Employee Survey.” Inc... December 1992, 


pp. 159— 161, 


395) 


E 有 关 满 意 度 一 生产 率 之 间 关 系 的 争论 


20 FESO A at oy Be] E. A (IPR +H IE PRR RII A PU ATA 
fh Ribot CR 2 章 讨论 的 内 容 ! 的 结果 使 管理 者 认识 钊 ， 旭 果 员 了 上 对 自己 的 
fv Se. SHER BPR RP i AEA TPE RO BPE. Aie. Wee 
fd ERK Roti PPB GE a. PA RU AR 2 al RIRA ER BA ATREA A. ahr aE 
Raa. TRU ER OG PRR BSS. RAAT LAR hi. 9 
i. PEAR Of Ade EE Bee | AAT AYE a ee EE 

NH eB RH Fe ee Ae. A Th ER Bg, Ey a, 
IER eb Ab. IA T -A DAR SU. OAS UH A 4 
OL LE tr Ay As St ob a K K BRR Aek Fat, RO. ET 
Se AL RE A P PE. BU A Pe ee IL RI TT EMR I FE ATE 
AOR SEO. 所 CK PMP AR -项 重要 的 中 间 变 量 。 RARE 
Hr. WEIS T PEAR a EAI RE RH FR Si. SPA 
E. XP PAPER A. FART ERTAK. FRM BRP AR. 

RRA Se. EAE RATT MARE. RAHAT 
让 根本 无法 证实 LA SARK. Pe OIA EB. E 
为 六 得 什 脚 的 结论 是 : 生产 率 对 满 虚度 产生 正面 影响 ， 而 不 是 相 皮 的 影响 ."" 
(a bee. MOR eC USE. PRR AA ee ee. 2h., Be 
AR ALATEST eh. At. PREP. al IB A. i BR AY 
EHLE uA OA. A PE Bp Be at HE Me ro Ea 
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AH TRARRE A fo] SE AR, IG 
iff oT” fib A ok Pa a a], ER i LA REE A SR ES RS fib 
NAMA ERATE RO et. PMA Bicth., NER UI RS 
Sh BS ANIS TT OI A fi. RE ek. 如 果 他 们 得 
SAK TA AL A LAEGER Bal. Ha BR RE Ath eS. A. a 
Fi TE We PEs E oc ASE LR eT. GORE RRA Ta eH. 
Ww ARTE MMA. WSU ERE PH RARER, ， 或 
AERE 1S SRT SE AR fii Aek ey, 

意义 之 二 在 于 ， 不 少 证 据 有 力 表 明 那 些 具 有 奉献 精神 和 对 工作 满意 的 员工 
离职 率 和 缺勤 率 也 很 低 -. ”管理 者 当然 都 希望 员工 的 坪 职 率 和 缺勤 率 最 少 ， 龙 
其 是 那些 高 牛 产 率 的 员工 ， 因 此 ， 他 们 必须 在 激发 员工 积极 的 下 作 涤 度 方面 有 
所 作为 。 通 过 态度 调查 来 了 解 员 工 的 满意 度 ， 可 以 使 管理 者 对 十 所 发 生 的 任何 
明显 变化 保持 警觉 。 另 外、 研究 表明 工作 满意 度 与 组 织 公民 行为 的 美 系 ， 主 要 
屋 通 过 对 公平 感 的 认 知 作为 中 介 来 影响 的 ,这 意味 普 什 么 ? 如 果 员 工 感到 主管 
的 工作 程序 或 组 织 的 薪酬 政策 不 公平 ， 则 会 严重 影响 他 们 的 工作 满 章 感 。 反 之 
问 理 ， 如 果 员 并 觉得 组 织 的 过 程 和 结果 是 公平 的 ， 则 会 建立 信任 。 而 当 员 工 借 
任 他 们 的 展 二 时 ， 他 们 更 感 意 自 觉 白 愿 节 去 做 那些 正式 工作 要 求 中 没有 规定 的 


w AB 


室外 ite! 

fii. AXE LR eS KAY RAS TARA EARRA. 
RR EAS BYE AJS ARMA Teh a GB Ea PRE A ERG fas 
eq AGR AI be. A A (Rik ARR RG SS OF TRE A SAP AY EA 
MAR FE h LEFI. E RAA FE OR Eke AH n DR h OR 
lo MAGRE EE. AT fe ee Oo ARR. Gr. AR A H fie 
KOR HA k EAk E cede a TTT PE RA E R. 


小 测验 
T 解释 们 体 如 条 协调 态度 与 行为 立 间 的 下 一 至 。 
8 AAR. Ut eee E gY 
D, ak 4b eM FEM MH MK AR. 





RA DE a. AA PR, OGRE eB HK 
Ml. MEHR. HEC. Shih). ABO. JSR IK. SESE eR PR A. FRAT 
IER bd ER AREARE ALE TT 4) HE. — PA BY ARE (personality) 是 我 们 
用 以 描述 这 个 大 所 具 生 的 独特 心理 特质 的 总 种 。 


mE 人 格 特质 


AU fa] RR AR? ee AL PERA RET. teiti., AL 
We. Tok. WHT. SIR. MAA- ARPS PGR ERE PARTIR BA 
HERET. APTA AS HABA RIA. EIN awe 
Wi 8 GB oe A ALA RS R N 

iG F A-t A k SE ER (Myers-Briggs Type Indicator, MBTI) ARS 
PY Hit 3 Se CB A 1 A eA Bo a AR Hp i Be te 
H ALAS TR Se EA A HA- fd A A SP a A ae Bd loo £in iy. 
tia) fa] ALA] 42 4s Tea] hp BR ie OS a Re A tS Rit oe JH ea) BAD] AE Se ff 
76 CEP PES Pa, 

1. EEE. Ph fe] AV RAL Ie] cK a >, Shi Ge Pp ie AA. BB 
ee AL. A ARO. HA ETH A. MARSHY Ee 
境 ; wT Re Are SR]. Rea Ah ACE -起 ， HERE SOUR RS F E A 
体验 和 经 万 。 上 内 向 型 第 描述 为 : TEM ASR. XE AI TR. 
由 问 将 更 实 欢 这 样 的 工作 环境 ， 安 静 而 专 -- ， 能 让 他 们 独处 一 处 ， 合 他 们 有 本 
aakh Ar PE FHE g HH iTi E R R AE A. 

2. PERC. A ARR Ae CS BEND, MUARA ALB. EAE 
有 规范 化 的 办 法 米 解 决 这 些 问 题 ; fT RRO eS AO ie. HG 
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要 高 度 的 封闭 性 ， 对 细节 问题 表现 出 耐心 ， 擅 长 精耕细作 。 直 觉 型 人 则 喜欢 解 
决 新 问题 ， 不 喜欢 重复 同样 的 工作 ,喜欢 跳跃 性 地 得 出 结论 ， 对 常规 细节 缺乏 
耐心 ， 不 喜欢 在 细 枝 未 节 上 花费 时 间 。 

3. 决策 偏好 : 情感 型 或 思维 型 (F 或 T)。 情 感 型 人 体察 他 人 与 他 人 的 情 
感 世 界 ， 喜 欢 和 谐 ， 不 时 需要 获得 表扬 与 认可 ,不 喜欢 告诉 别人 不 愉快 的 事 
情 ， 富 有 同情 心 ， 常 能 与 绝 大 多 数 人 相处 很 好 。 思 维 型 人 则 对 他 人 的 情感 世界 
不 感 兴 趣 或 难以 动情 ， 他 们 喜欢 逻辑 分 析 ， 安 排 事情 井 间 有 条。 在 必要 时 他 们 
可 以 斥责 其 至 开除 员工 ， 可 能 让 人 觉得 冰冷 ,通常 只 与 其 他 思维 型 人 相处 
得 好 

4. 决策 风格 ， 感 知 型 或 判断 型 CRJ. 感知 型 人 充满 了 好 奇 心 、 主 动 
性 、 灵 活性 、 变 通 性 和 包容 性 。 他 们 凡事 把 开始 视 为 至 关 重 要 ， 所 以 个 向 于 廷 
迟 决策 ， 和 希望 等 了 解 了 所 有 信息 之 后 再 开始 工作 。 而 判断 型 人 则 坚决 果断 、 目 
标明 确 和 严格 要 求 ， 是 良好 的 计划 者 。 他 们 关注 于 完成 一 项 任务 ， 能 够 迅速 作 
出 决策 ， 只 想得到 那些 对 工作 开展 十 分 必要 的 信息 。 

在 这 些 倾向 的 基础 上 ， 得 到 了 16 种 人 格 类 型 的 描述 。 表 14 一 2 总 结 了 其 
中 一 部 分 内 容 。 


% 14 一 2 MBTI 人 格 类 型 的 范例 


INF] (内 向 ， 直 沉着 坚定 ， 有 责任 心 ， 关 注 他 人 。 这 种 人 的 优势 在 于 持之以恒 ， 思 

觉 ， 情 感 ， 判断) 。” 维 独 特 ， 对 任何 必要 和 想 要 的 东西 都 有 一 种 做 事 的 冲动 。 常 常 因为 
自己 毫 不 妥协 的 做 事 原则 而 受到 尊重 。 

ESTP (外 向 ， 领 心直口快 但 有 时 粗心 大 意 。 这 种 人 能 直面 现实 ， 很 少 焦虑 紧张 或 担 

悟 ， 思 维 ， 感 知 ) ” 惊 受 怕 。 他 们 随 欲 而 安 ， 对 任何 事 都 能 泰然 处 之 。 擅 长 那些 需要 进 
行 分 解 组 合 的 事情 。 

ISFP (内 向 ， 领 mA, We AE. 待人 十 分 友好 。 这 种 人 非常 不 青 欢 意见 

悟 ， 情 感 ， 感 知 ) 分歧， 并 且 力图 回避 它们 。 他 们 是 忠实 的 追随 者 ， 而 且 常 常 让 事情 
干 起 来 很 放松 。 

ENT) (外 向 ， 直 热情 而 友好 ， 直 率 而 果断 ， 通 常 擅长 任何 需要 推理 和 智能 的 任务 ， 

觉 ， 思 维 ， 判 断 ) ”但 有 时 可 能 对 自己 的 能 力 水 平 估计 过 高 。 





资料 来 源 ，Based on L Briggs-Myers. Introduction to Type (Palo Alto, CA; Consulting Psycholo- 
gists Press, 1980), pp. 7—8. 

MBTI 对 管理 者 有 何 帮 助 ? 支持 者 相信 了 解 这 些 人 格 类 型 十 分 重要 ， 因 为 
它们 影响 到 个 体 的 社会 交往 和 处 理 问 题 的 方式 方法 。 例如， 如 果 你 的 上 司 属 于 
直觉 型 而 你 是 领悟 型 ， 则 你 们 收集 信息 的 方式 十 分 不 同 。 直 觉 型 人 更 喜欢 来 自 
本 能 的 反应 ， 而 感觉 型 人 更 喜欢 用 事实 说 话 。 为 了 与 上 司 和 上 酚 相 处， 你 可 能 不 
仅 需 要 汇报 某 一 情况 的 事实 ， 而 且 要 谈 到 你 的 感觉 如 何 。MBTI 还 可 以 帮助 管 
理 者 选择 与 某 种 具体 工作 类 型 最 匹配 的 员工 。 总 之 ， 在 理解 人 格 和 预测 个 体 行 
为 方面 ，MBTI 可 以 是 一 种 很 有 用 的 工具 。 

太 五 人 格 模 型 (big-five model of personality) 尽管 MBTI 十 分 流行 ， 但 


蕊 受到 的 主要 批评 在 于 缺乏 支持 其 效 度 的 实验 证 据 。 五 因素 人 格 模型 则 不 存在 

















品 梯 的 批评 ， 人 人 更 事 称 它 为 大 五 模 删 ,这 五 硕 人 格 特 质 是 ， 

1. SPREE Cextraversion) PARR, BSR. RATA. 

2， 随和 性 Cagreeableness), 个体 性 情 和 随和， 与 人 合作， 值得 信任 。 

4, 责任 意识 “conscicentiousness) PA MA Rie. 可算 、 始 比划 一、 
成 就 取 疝 . 

4. TRE (emotional stability. tik AL W. Hee CPR DD. 
RRK, RB. RP, Bea CATR AD. 

5. SAU FFARTE Copenness to experience), PTE RB FSI). AAS RD 
ET Py ae RE AE Ae A EE: 

KOR EE PARES ik A EB H TPP Se 
le) sa FFE EE. RA LP A: 专业 技术 大 员 
(ffi TAU, BU, GRU), ER, BRR A. HERA. HE PASE A 
AL. HLT 7S AB op EASE A PER: 员工 的 绩效 评估 分 数 、 培 训 效 轩 
以 及 人 人 人事 资料 (如 新 柄 水 平 ;。 研 究 结 时 表明 ， 在 所 有 二 个 职业 群 中 ,次 任意 
器 这 一 锥 度 吕 以 预测 其 工作 绩效 。 其 他 大 格 维 度 的 预测 力 由 于 情境 和 职业 群 两 
项 因素 的 未 同 击 不 同 。 比 如 oh fel a] ee ea Ree ae. A 
为 这 种 职业 需要 较 包 的 社会 交往 活动 。 人 们 发 现 经 验 的 开放 性 在 预测 培训 效 采 
方面 十 分 重要 。 但 出 笠 意 料 的 是 ， WHR LS AIR. 
尽管 我 们 都 以 为 -个 情绪 平和 而 稳定 的 人 人 会 比 内 心 焦 虚 的 人 江 作 更 好 ， 但 研究 
结果 并 不 如 此 。 当 然 ， 造 成 这 一 结果 的 原因 也 可 能 是 这 样 的 : 情绪 稳定 的 员工 
常常 能 够 保住 自己 的 工作 ， 而 情绪 二 稳定 的 员工 则 设 有 . 直 于 实验 的 所 有 和 参与 
者 都 是 受 碳 人员 ， 在 这 一 维度 的 变化 幅度 很 小 ， 后 而 在 统计 上 达 不 到 显著 性 
KF. 


图 情绪 智力 


在 情绪 智力 领域 进行 的 研究 对 人 格 问 题 提 供 了 --…- 些 新 的 见解 . ”情绪 和 希 力 
Cemotional intelligence, ED E --#PSELA SIRE SE. REAR Re. Ee 
Op) Fj- ARE ROR RRR BRS A. ERI PEE: 

AFR MR: (bok BFR BE J: 

EREA, 管理 自己 情绪 和 和 冲动 的 能 为: 

自我 激励 ， E IPE TT R A I H R E FF AA E E RE JI + 

WG le] Be 32. 体味 他 人 情感 的 能 力 ; 

tL RAE: AR A TERRE A. 

诈 究 表明 He BAS A KOE AT. ES I EEA, OE 
GRT UREE (Bell Lab) TRAMP A “LHe” PILEM., TRA 
得 出 结论 : eA E A Sey A PAAR mE. er a 
特点 是 情绪 智力 ， 而 不 是 智 散 。 另 一 项 对 空军 招募 人 员 进 行 的 研究 也 有 奖 似 发 
现 ， 业 半 最 优 的 招募 作 员 表现 出 痛 水 平 的 情绪 智力 。 从 这 些 结 果 中 能 够 得 出 科 
么 结论 ? 情绪 智力 显然 与 那些 非常 需要 社会 交往 活动 才 会 成 功 的 工作 尤其 


E 从 人 格 特 质 预测 行为 


有 ho PP AS ENE EGE HI TE RE HH AI a eR AA. EN] 
he: Pith. GARE EM. AH. BREA AA. 

控制 点 HE AHA CRE FE Soria. A E A MIIA NK A 4 aig iik 
Oh. STR TR PPR ACL TY -U aie TARA E PD. BD AA RR locus of 
control) WATER, E A H fA Eei EES E ci Aia: BPO A AE 
Ad. JAHE A BA fia 1B 89 E pE SE Bop a) Ea, O SRB. Oh o> A n 
LR SAE oP OR. SP AA OPE OE Pe AB. 
a. LEW & A RE GI. 管理 者 可 能 还 会 看 到 ， 外 控 型 人 会 困 自 己 不 良 的 工 
TPR AT a Aha. TARAS RAO RIA: 而 内 
fo AMI a MA ct 89 78 oh A E E BE PETA. 

DERMOT FS THAR S HSB HABE M CMachiavellianism, 
MACH). ERG Rig « 4 BE REREH!D (Niccolo Machiavelli) FOS ares. ILA 
Mm 716 Hie BA a fel k RR FPA ee. A SE CEA OR EL 
AA TRIT ARGE A HTA RAE PRE ON RCE PB. GORA 
PO" Deh RE GA SAER EARRA- SRE Dy eS es 
Wi LiG? DPRK PF CPS. WM a PEA ee, SPR 
Be AAEM TF CRN ARPES) 和 工作 的 成 功能 带 来 实质 效 巷 的 并 作 《如 
LAGH AGRA RUE FL). ChE EE MHS +H: 而 对 -和 那些 结果 
As fe fy FEAE Ia rT fF OS EO. TOE POH E EE 
区 省 会 起 得 良好 的 绩效 ， 

AE 人们 在 喜爱 或 不 喜爱 自己 的 程度 上 人 存在 莽 异 ， 这 … 特 质 称 为 自 苦 
(self-esteem, SPF) 有关 自 坦 的 研究 为 组 织 行 为 学 领域 提供 了 -… 些 很 有 趣 的 
WEG. Ikan, AM ORO RAS. BAMA HBA CHA ERD 
AA LRE. RITE el ia Oe te Ag CHE POSE SEEM OE. 

证 晶 得 方面 和 最 重要 的 发 现 是 ， 扫 自尊 者 比 高 自尊 者 对 外 办 影响 更 为 敏感 ， 
他 们 六 要 从 别人 那里 得 到 积极 的 评 帖 。 因 此 ， 他 们 比 高 自尊 者 更 可 能 寻求 他 人 
MK. Bi + SRR BR BAAS AAMAS. AERA RS, EH 
ABT BRA. Wit. MRE RS Ue ee. BEA RE. A 
Ay Pm BE ESE. AMR. BBS eA SA x 
他 们 的 工作 更 为 满 套 . 

自我 监控 ”自我 监控 (self-monitoring) 指 的 是 个 蛋 根 据 外 部 情境 因 穴 调 
SAULT ARRE A . 这 -大 格 特质 也 坡 来 越权 到 人 们 的 重视 .高 片 我 监控 
者 住 根据 外 部 环境 调整 自己 行为 片面 天 现 出 相当 的 适应 力 ， 他 们 对 外 界线 索 十 
外 租 同 ， 能 根据 不 辣 情境 采取 不 同行 为 ， 并 能 够 使 公 开 的 角色 与 私人 的 站 我 之 
BÆRER. MILA FAH AURE G ATITA. Aei T E A P 
AE TARR ACHERERAN. m EA E L E AE RA eS i 
任 在 着 高度 的 行为 - 致 性 。 

有 关 自 我 监控 的 研究 尚 处 于 赵 步 阶段 . 因此 很 难 作 出 任何 预测 ， 不 过 ， 裙 
JP A bn AA. 高 和 白 我 监控 者 比 低 自 我 监控 者 宙 个 向 十 美 注 他 人 的 活动 ， 行 为 


人 





PRA RWE E., RRA EGE. BARR Se A Ae dk a BE CA AR 
YY. AARE R TAE ERHET. BAS ee eT 
fa] Ae SS AB“ 

Wet ” 人们 对 丁 冒 险 的 意 左 各 不 相同 。 研 究 表 明 ， 这 种 欧 近 或 回避 风险 
的 倾向 性 ， 对 管理 者 做 决 策 所 用 的 时 间 以 及 艇 决策 之 前 需要 的 信息 量 都 有 于 
啊 。 例如 ， 项 研究 让 -组 管理 者 进行 模拟 作 事 统 习 ， 要 求 他 们 作出 聘用 决 
策 ， 高 置 险 性 的 管理 者 比 低 冒险 性 的 管理 者 决策 更 为 迅速 ， 作 选择 时 使 用 的 信 
妨 量 也 生 少 . 有 趣 的 是 ， 两 组 的 决策 准确 性 是 相当 的 ， 

为 了 最 大 亿 组 织 的 有 效 性 .管理 者 应 该 努 万 把 员工 的 冒险 最 向 与 具体 的 工 
作 要 求 和 匹配。* 例如， 对 十- 各 股 票 经 纪 人 来 说 ， 高 辟 险 倾向 性 可 能 会 带 来 
更 嵩 的 业绩 ， 因 为 这 类 工作 要 求 决策 迅速 ! 相反 ， 对 于 - -名 人 共事 审计 工作 的 财 
会 人 员 来 说 ,高 凤 险 倾向 性 则 可 能 是 一 项 主要 的 障碍 ， 


E 不 同文 化 下 的 人 格 类 型 


我 们 知道 --… 个 国家 里 显然 不 可 能 只 有 一 种 共同 的 人 人 格 类 型 。 你 可 以 在 任何 
一 种 文化 当中 找到 高 冒险 倾向 者 和 途 置 险 居 向 者 。 森 过， 一 个 国家 的 交 化 可 以 
影响 人 们 主流 的 大 人格 特点 。 通 过 前 面 计 论 过 的 控制 点 这 .大 榈 特质 ， 我 们 来 看 
看 这 种 民族 文化 的 影响 . 

在 大 们 对 环境 控制 程度 的 信和 盘 方 面 ， FR IR. Min, ICRA 
全 他们 可 以 把 握 自 己 的 环境 ， 而 其 他 国家 《如 中 革 地 区 的 -…- 些 国家 ) 则 相依 后 
活 主 要 是 介 中 注定 的 事 儿 。 请 和 注意， 这 种 差别 与 控制 点 中 内 控 和 外 控 的 概念 二 
分 幅 似 。 在 独特 的 京 化 特点 基础 上 上， 我 们 可 以 预期 ， 相 比 补 特 和 伊朗 的 员工 来 
说， 美国 和 加 拿 大 的 员工 中 内 控 者 占有 更 友 比 例 。 

KET AR PRS RP. AMP Ce A. EA ERM 
理 者 : 从 民族 文化 的 视角 来 理解 个 体 特质 的 差异 ;有 着 更 加 重要 的 意义 。 


E 对 管理 者 的 起 义 


理解 个 体 差 异 的 主要 件 和 值 镶 怕 在 于 人 员 选 择 。 如 果 符 理 潮 人 能够 考 虞 把 人 人 棒 
AMAL PIRI CLA. WaT RHA EAR KOE PRAT. WIARE 
MW) Ate — TYE Pb Be iE h LH a Pye BS ohn Holland) #24.) #8 
指出 ， 员工 对 工作 满意 与 丕 ， 以 及 他 的 离职 可 能 性 ， 取 决 二 个 体 的 人 人格 特点 与 
职业 环境 的 匹配 程度 。 春兰 德 划 分 了 六 种 基本 的 人 相 燃 型 。 表 14- 一 3 对 这 六 种 
‘MGT He. WEEN ARH SL RAY Be. 

RP Bo. MA SDL BERS. WS ee ee PH 
ry RRR ae, eh a TR RMS OA AP SER PE. MW, -个 现实 
AIRI > fas A SE Eh oe Se a 
RoW ade: Ol) PAZ EARA DAE BAMP SH: (2} 工作 具有 水 同 
的 类 型 : (3) “EPP HEE ARRAS DL By. ik Se pee EOLA 
度 和 更 少 的 向 职 可 能 性 ， 

对 管理 者 来 说 理解 人 格 还 有 其 他 好 处 。 合 如 ， 当 管理 者 意识 到 人 们 在 问题 


表 14—3 霍 兰 德 的 人 格 类 型 与 职业 范例 


现实 型 偏好 需要 技能 、 力 ” 害 羔 、 真诚 、 持 久 ， 稳定 ， 顺 “机械 师 ， 钻井 操作 工 、 装 配 线 工 


量 与 协调 性 的 身体 活动 从 、 实 际 A. RHE 
研究 型 一 一 偏好 需要 思考 、 组 ”分析 、 创 造 、 好 奇 、 独 立 生物 学 家 、 经 济 学 家 、 数 学 家 、 新 
织 和 理解 的 活动 闻 记 者 
社会 型 一 -偏好 能 够 帮助 他 人 社交、 友好 、 合 作 、 理 解 社会 工作 者 、 教 师 、 咨 询 顾问 、 临 
和 开发 他 人 潜能 的 活动 床 心理 学 家 
传统 型 一 偏好 规范 、 有 序 、 顺从 、 高 效 、 实 际 、 缺 乏 想 像 ”会 计 、 业 务 经 理 、 银 行 出 纳 员 、 档 
清楚 明确 的 活动 力 、 缺 乏 灵 活性 案 管理 员 
企业 型 一 -偏好 有 机 会 影响 他 ”自信 、 梭 心 进取 、 精 力 充沛 、 律师 、 房 地 产 经 纪 人 、 公 关 专 家 、 
人 和 获得 权力 的 言语 活动 支配 他 人 小 企业 经 理 
艺术 型 一 一 偏好 那些 需要 创造 ” 富 于 想像 力 无 序 、 理 想 主义 、 画家 、 音 乐 家 、 作 家 、 室 内 装潢 设 
性 表现 的 模糊 膀胱 且 无 规则 可 ”情绪 化 、 不 实际 计 师 

_ 循 的 活动 


资料 来 源 ，Based on J. L. Holland, Making Vocational Choices; A Theory of Vocational Personalities and Work Envi- 
ronments. 2d ed. (Upper Saddle River, NJ; Prentice Hall, 1985). 


解决 、 作 出 决策 和 工作 交流 方面 是 不 一 样 的 ， 他 就 会 更 容易 理解 为 什么 某 个 员 
工 对 于 迅速 决策 感到 不 舒服 ， 或 为 什么 男 一 名 员工 在 处 理 一 个 问题 之 前 坚持 要 
尽 可 能 多 地 收集 信息 。 又 如 ， 管 理 者 可 以 预期 ， 外 控 型 个 体会 比 内 控 型 个 体 对 
他 们 的 工作 更 不 满意 ， 而 且 他 们 可 能 更 不 情愿 对 自己 的 行为 承担 责任 。 

最 后 ， 要 想 成 为 一 名 成 功 的 管理 者 ， 要 想 成 功 地 实现 目标 ， 意 味 着 你 要 与 
组 织 内 外 的 其 他 人 良好 合作 。 而 为 了 有 效 合 作 ， 你 需要 彼此 之 间 的 理解 。 这 种 
理解 至 少 一 部 分 来 和 目 对 不 同人 不 同 工 作 方式 的 认可 也 就 是 说 ， 对 于 不 同人 
格 特质 的 接纳 。 





E a 
10. 对 比 MBTI 与 大 五 模型 在 理解 人 格 方 面 的 差异 。 
11. 情绪 智力 的 五 个 维度 是 什么 ? 
12. 在 解释 组 织 中 个 体 行 为 方面 人们 认为 最 有 力 的 五 个 人 格 特 质 是 


知觉 (perception) 是 个 体 为 了 对 自己 所 在 的 环境 赋予 意义 而 组 织 和 解释 
自己 的 感觉 印象 的 过 程 。 有 关 知 觉 的 研究 一 致 表明 ， 即 使 人 们 看 到 同样 的 客 


体 ， 也 会 产生 不 同 的 认 知 。 例 如 ， 面 对 助手 常常 需要 好 儿 天 才能 作出 重大 决策 
这 一 事实 ， 一 名 管理 者 可 能 把 它 解 释 为 行动 缓慢 、 缺 乏 规 划 、 做 事 腥 前 顾 后 、 
RIR: 男 一 名 管理 者 则 可 能 会 把 同样 行为 解释 为 考 虚 周全 、 细 致 谨慎 。 于 
是 。 前 者 对 他 的 助手 评价 消极 ， 而 后 者 则 会 对 同一 个 人 评价 积极 。 上 其 原因 在 
三， 这 有 人 看 到 真正 的 事实 ， 我 们 只 是 对 自己 所 看 到 的 东西 作出 解释 并 称 其 为 
HU. 显然. 我 们 在 自己 的 知觉 基础 上 进行 活动 。 


SB 影响 知觉 的 因素 


我 们 面 对 相 同事 件 却 知觉 不 同 ， 如 何 解释 这 种 现象 ? 许多 因素 影响 到 知觉 
的 形成 ， 其 至 有 时 是 知觉 的 失 直 。 这些 因 素 存 在 于 知觉 者 中 、 被 知觉 的 客体 或 
目标 中 、 知 觉 发 生 的 情境 背景 中 。 

知觉 者 ” 当 我 们 看 到 一 个 目标 并 试图 对 自己 所 看 到 的 东西 进行 解释 时 ， 个 
体 的 个 人 特点 会 在 很 大 程度 上 影响 到 这 种 解释 。 这 些 个 人 特点 包括 态度 、 人 
属 、 动 机 、 兴 趣 、 过 去 经 验 和 预期 。 

目标 ”被 观察 的 目标 本 身 的 特点 也 影响 着 我 们 的 知觉 。 在 群体 当中 ， 热 烈 
的 人 总 比 安静 的 人 更 容易 引起 注意 ， 非 常 漂亮 的 人 或 非常 丑陋 的 人 也 会 有 同样 
的 效果 。 另 外 ， 由 于 人 们 并 不 是 孤立 地 看 待 目 标 ， 因 此 目标 与 背景 的 关系 也 摔 
啊 着 知觉 我们 总 是 倾向 于 把 空间 上 比较 接近 的 物体 和 相互 之 间 比 较 类 似 的 物 
体 组 合 在 一 起 进行 知觉 。 图 14 一 2 显示 了 一 个 视 知 觉 的 例子 ， 从 中 你 可 以 体会 
出 知觉 的 这 种 倾向 性 。 请 注意 ， 每 幅 图 当 观 察 角度 不 同时 ,你 所 看 到 的 内 容 会 
发 生 什 么 变化 ? 


是 位 老 妇 人 还 是 年 轻 少妇 ? 





情境 ”我们 观察 的 物体 或 事件 所 存在 的 背景 也 十 分 重要 。 物 体 或 事件 被 看 
到 的 时 间 会 影响 我 们 的 注意 力 ， 地 点 、 光 线 、 热 度 以 及 其 他 各 种 各 样 的 环境 因 
来 也 会 产生 类 似 影 响 。 


E 归 因 理论 


有 关 知 觉 的 大 量 研 究 以 无 生命 的 客体 为 研究 对 象 ， 然 而 ， 管 理 者 重 关注 的 
是 人 人 ，。， 因 此， 我们 这 里 对 知觉 的 讨论 主要 集中 于 对 人 的 知觉 ， 
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AY ACAI bE AR [a] RT DCE iis Fe A Ye, PRA a A TAS Eh HE. 
但 对 无 生命 客体 却 不 是 这 样 。 无 生命 的 物体 没有 信念、 动机 和 意愿 ， 而 人 类 则 
有 。 当 我 们 观察 个 体 的 行为 时 ， 总 试图 对 其 为 什么 以 某 种 方式 行动 寻求 解释 ，。 
岂 就 是 说 ， 我 们 对 一 个 人 的 知觉 和 判断 ， 在 很 大 程 座 上 受到 我 们 对 其 内 部 状态 
的 假设 的 影响 。 

归 国 理论 (attribution theory) 解释 了 这 种 现象 : 由 于 我 们 对 某 一 特定 行 
为 作出 的 归 因 不 同 ， 因 市 影响 到 我 们 对 个 体 的 判断 也 十 分 不 同 。 这 一 理论 的 
基本 要 点 在 于 ， 当 我 们 观察 某 一 个 体 的 行为 时 ， 总 试图 判断 它 是 由 内 因 造 成 的 
还 是 外 因 造 成 的 。 内 因 行 为 指 人 们 认为 在 个 体 控制 范围 之 内 的 行为 ， 外因 行为 
由 外 部 原因 引起 。 也 就 是 说 ,个体 迫 于 情境 的 压力 而 为 之 。 这 种 判断 取决 于 以 
下 三 个 因素 ; 区 别 性 、 一 致 性 、 一 贯 性 。 

区 别 性 指 个 体 是 在 众多 场 台 下 都 表现 出 这 种 行为 ， 还 是 仅 在 某 种 具体 情境 
b 表现 这 一 行为 ? 今天 述 到 的 这 名 员工 是 和 理 也 常常 被 同事 抱怨 为 “自由 散 温 之 
AP? 我 们 想 知道 的 是 ， 这 种 行为 是 否 不 同 寻 常 。 如 果 是 ， 则 观察 者 可 能 会 对 
行为 作出 外 部 归 因 ; 如 果 不 是 ， 则 活动 原因 可 能 被 归于 内 部 。 

如 果 每 个 人 面 对 类 似 情 境 时 都 作出 相同 的 反应 ， 则 我 们 说 该 行为 表现 出 一 
臻 性。 例如， 所 有 走 相 同上 路线 上 班 的 员工 都 迟到 了 ， 那 么 ， 这 一 迟到 行为 就 符 
会 上 述 标 准 。 从 归 因 的 观点 看 ， 如 果 一 致 性 高 ， 我 们 会 对 述 到 行为 做 外 部 归 
AH: 也 就 是 说 , 一些 外 部 因素 一 一 也 许 是 道路 施工 或 交通 事故 一 一 导致 了 这 一 
行为 的 出 现 。 但 是 .如 果 走 相同 路 线 的 其 他 员工 都 准点 到 达 了 ， 你 就 会 断定 退 
到 行为 的 原因 来 自 个 体内 部 。 

最 后 ， 观 察 者 需要 了 解 一 个 人 活动 的 一 贯 性 ， 即 某 人 的 这 种 行为 是 和 否 稳 定 
而 且 持 入 ? 是 香 无 论 何 时 何 地 这 个 人 都 有 同样 行为 7 如 果 一 名 员工 并 非 在 所 有 
情境 下 都 迟到 十 分 钟 上 班 ， 则 表明 这 次 迟到 是 个 特例 例如， 她 好 几 个 月 里 从 
未 迟到 过 ); 对 于 男 一 名 员工 来 说 例如， 她 每 周 都 迟到 两 三 次 )， 则 说 明 这 次 
行为 是 其 固定 模式 的 组 成 部 分 。 行 为 的 一 贯 性 越 高 ， 观 察 者 越 倾 向 于 对 其 作 内 
部 归 因 。 

14 一 3 概括 了 归 因 理论 中 的 主要 因素 。 它 告诉 我 们 ， 如 果 一 和 名 员工 ( 假 
设 是 刘 先 生 ) 当前 任务 的 完成 情况 与 他 的 总 体 工 作 水 平 或 其 他 类 似 任 务 的 完成 


观察 





iil a 





"OF He) CIC BY PED. Ajet a LE ET. A ft A T A eK OP AD x) A 
Wok KÆ eR CBR Bape est) ( 低 -- 致 性 )， 另 外 ， 刘 先生 当前 的 业绩 水 平 
I ROA A AUK OP ab aR OC BME. BB. fh eo BE ok H ii ft fo Be 
估 记 先生 FAY A. TRO REA Ab Ate a EE ARGAD a 

WARES +4 ae eS, RTRSY Oe AA ee 
is bea ie Ae. GO. TARA ITT Ae. BBA SARS KR. (AFR AS 
Gh deaf? fy -GE a ie) tE. BER ff 9b BS BE ee SE BB Re AOE 
Mey a i eR fe] tE eR A BE US BR UEC fundamentai attribution error), Ay 
以 解释 下 三 这 种 情况: 4S ih te ao ba GET. eS fl ey TA y E 
Jo ESTAS m 4s hk ESR A AP, RIAs Ce Be 
(ROA FA eB A on fe eR BH. MIP AC GYA OJA A oh a ie 
“Os APPIE TEIA B RASAR (self-serving bias). A FRAR 3 the WL EE aR 
We tE TAR a PE ae SY IR S AE eT aB Pa LE i 
E E H OF pj EY, 


E EA FM E g 


我 们 在 判断 他 人 时 党 走 很 多 捷径 .感知 并 解释 他 人 活动 的 工作 量 很 人 大。 为 
了 使 这 项 工作 更 易于 管理 , 个体 开发 了 很 多 技术 手段 。 这 地 技术 手段 通常 是 很 
价值 的 它 使 我 们 能 能 迅 连 进行 正确 知觉 ， 并 为 预测 提供 有 效 的 资料 和 数 
W. 然而 ， 它们 也 绝 不 是 安全 无 颖 的。 它们 也 会 使 我 们 陷于 麻烦 当中 。 了 和解 这 
He REIS ABA 二 我 们 了 解 它 们 可 能 带 来 什么 样 的 明显 失误 。 

个 佑 不 可 能 吸收 他 们 所 观察 到 的 所 有 芒 息 ， 而 挫 能 有 选择 地 氛 李 (selec- 
tivity). 在 应 如 烟 海 的 感觉 刺激 当中 ， 他 们 只 是 拾取 了 其 中 堆 堆 星星 的 信息 。 
全 这 些 圭 隘 信息 着 不 是 随机 选择 的 ， 而 是 观察 音 依 据 自 已 的 兴趣 、 音 景 、 过 去 
经 验 和 态度 进行 主动 选择 的 结果 。 选 择 性 知觉 使 我 们 能 “快速 读 懂 ”他 人 人， 人 得 
同时 也 项 担 着 信息 和 失误 的 风险 . 

如 果 我 们 格 信 别人 与 我 们 类 似 则 很 容易 判断 别人 人。 在 假设 相似 性 《as- 
sumed similarity) KP “PRR” Bow, WRB MAMA ees eS 
Fl St FER T ek RE EES Se ey. an, BE PE FARE A HE 
EM. WSCA aA tE E EA HE nt, SR, Ae fh A Sp RT — OBB Bt 
H (AAS SW a eA. 

当 我 们 以 个 摔 所 在 的 轩 伟 为 基础 判断 某 人 时 ， 我 们 使 用 的 丘 径 称 为 刻板 印 
Ho (stereotyping). “GBA LHE AH ALERE” “工会 成 员 总 是 无 中 生 有 ” 
竺 部 是 刻板 闭 象 的 例子 。 从 基 种 程度 上 说 ， 肇 板 印象 基于 .… 定 的 事实 基础 ， 因 
HEE ST RE fE H RF. 但是， 很 多 刻板 印象 并 不 基于 事实 ， 在 这 些 高 子 
Hs AY the El) ee E A G aS HE, 

HRR TB RE PP EA eT. Sh aS TG ar A fe 
ERAJ. RRT MRR Re Be Chalo effect) 的 影响 。 E AE TE AT ED at ty OF 
时 经 常 出现 这 种 效应 。 SAE ES oT RE GE. Rae AT) oe oa 
PE are FA Ay EPA -特质 的 知觉 影响 而 倾 笠 。 例 如 .一 名 教师 可 能 是 安静 、 认 
A. AREE. KEIRA H. 但 如 朵 他 的 教学 风 桔 不 驶 热情 ， 则 其 他 特点 从 受 
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A Re a ee aa, 


giir erate aT 


a re He de 


ap 学 习 


庆 影 响 而 被 评估 为 较 低 。 
mM 对 管理 者 的 惠 义 


AEA BWA. ROLA A OY eT AS BE FeO A PE E E a 
Blt. ib A a SB T IPEER E E ARATE. 也 木 论 企业 提 殿 的 薪 
7K SC ERE C mk Pe. BEA EA CCIE EA ig Pe ha E 
Pye), URR REFIR E TF E a ke Se oO PE AR iot A A E e 
件 客 观 存 在 : 样 。 BOCHTEN fT Ber A eytt T 7 RE, ja Tek T A 
TEK BTT TE NF TE BY oJ REFE. 

T A iA A fk —— H A BT a tT) 0 eh 
觉 。 请 记 住 ， 个 优 和 项 员 本 .因为 不 正确 的 知觉 击 腐 职 与 其 由 二 正当 理由 而 离职 
对 组 织 的 损失 是 等 同 的 。 


小 测验 


18. H Soh Oy teh at nS Oe ee eR OO ofp oe? 

14. VF A E ji fe oo ie oP Bal fe OA Oe 

15. A oh) BR Oe ey fA og eR, a Pe Oe a 
影响 ? 


本 意 介 绍 的 最 后 一 个 个 体 行 为 慨 念 是 党 斗 。 纳 入 这 一 内 容 的 原 内 很 显然 ， 
几乎 所 有 的 复杂 行为 都 是 习 得 而 来 的 。 如 果 我 们 起 解释 、 预 铀 和 影响 行为 ， 就 
需要 了 解 人 们 是 如 何 党 过 的 。 

什么 是 学 习 ? 一 般 人 通常 会 说 “我 们 在 学 校 里 所 从 事 的 活动 "， 查 心理 学 
MAE ATH MBS. RLE, FRET A BB AE OR BR hb MA SO 
动 。 学 习 发 生 在 任何 时 刻 ， 因 为 我 们 本 断 从 自己 的 经 验 当 中 进行 学 习 。 因 此 ， 
学 习 earning) 的 操作 手 定 文 是 ;出 于 经 驻 的 结果 而 带 来 行为 中 出 现 的 比较 
持久 的 变化 。 


E EIER HE A 


PRIE TE Mm FE (operant conditioning) 理论 这 为 ， 7 A Æ AA R HA 
数 。 ATE GE 3 17 A m akeg e TAR A He TERA. SR 
RAT ASKART ABI). PRE ET 0 H EI ERA, a 
Aye OEE aR i. MO EU TT A). RR hh i T t 
At. HG TIZI A E E H BY a BE PE. 

Oe Se a RE RE. B F. 斯 爹 纳 (B. F. Skinner) 的 研究 进 
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EC Sn Ro TT To a TO a, AR ah eS =a 


ee TT ee dP TP ee ra 


rT 


Setar, Ta en ee n aa y 


. 步 丰 富 了 有 关 操 作 性 条 件 反 射 的 知识 。 “即使 是 那些 最 坚决 的 批评 者 ， 也 不 
得 不 承认 其 操作 性 条 件 反射 概念 的 作用 ， 

Wie ik. 行为 并 不 发 端 于 内 部 ( 即 由 反射 或 天 生 所 决定 )， 而 是 后 天 
习 得 而 来 的 。 他 指出 ， 在 具体 行为 之 后 提供 令 人 满意 的 结果 ,会 增加 这 种 行为 
出 现 的 频率 。 如 果 行 为 可 以 得 到 积极 强化 ， 则 人 们 最 有 可 能 受到 这 种 令 人 满足 
的 行为 的 吸引 。 而 且 ， 如 果 正 确 回答 之 后 紧 跟 着 奖励 . 则 效果 最 为 明显 。 如 条 
某 一 行为 不 被 奖励 或 受到 惩罚 ， 则 其 重复 的 可 能 性 很 低 。 

我 们 随处 可 见 操作 性 条 件 反 射 的 例子 。 无 论 何 种 情境 ， 只 要 其 或 明确 或 隐 
Sb eH, RIK CRD) 取决 于 你 所 采取 的 行为 ， 那 它 一 定 是 操作 性 条 件 反射 
的 例子 。 比 如 ， 老 师 会 指出 ， 如 果 想 得 高 分 就 必须 正确 回答 测验 问题 ; 一 名 拿 
贫 金 的 推销 员 发 现 ， 挣 大 钱 有 球 于 他 在 所 辖区 域内 创造 的 高 销售 额 。 当 然 ， 行 
为 与 强化 之 间 的 联系 也 可 以 教会 个 体 采 取 并 非 组 织 所 希望 的 做 法 。 假设 你 的 上 
司 告诉 你 ， 如 果 能 在 接 下 来 的 三 个 星期 的 旺季 里 加 班 工作 ， 下 次 绩效 评估 中 你 
会 得 到 补偿 。 但 是 等 到 绩效 评估 时 你 发 现 ， 对 于 加 班 工作 你 没有 获得 任何 积极 
强化 。 下 次 上 司 再 请 你 加 班 时 ， 你 会 怎样 做 ? 你 很 可 能 会 拒绝 ! 这 一 行为 可 以 
用 操作 性 条 件 反射 来 解释 如 果 一 种 行为 不 进行 积极 强化 ， 则 该 行为 重复 的 可 
能 性 会 下 降 ， 


ms 社会 学 习 


个 体 不 仅 通过 直接 经 验 进行 学 习 ， 还 通过 观察 或 聆听 发 生 在 他 人 身上 的 事 
情 而 学 习 。 比 如 ， 我 们 通过 观察 他 人 (榜样 )， 如 父母 、 教师、 同伴 、 影 视 演 
员 、 直 接 上 司 等 等 ， 而 学 会 了 很 多 东西 。 这 种 认为 我 们 可 以 通过 观察 和 直接 经 
验 进 行 学 习 的 观点 称 为 社会 学 习 理 论 (social learning theory). 

他 人 的 影响 是 社会 学 习 理 论 的 核心 观点 。 对 个 体 的 影响 程度 决定 于 以 下 四 
个 过 程 ; 

1. 注意 过 程 : 只 有 当 人 们 认识 并 注意 到 榜样 的 重要 特点 时 ， 才 会 向 榜样 
学 习 。 我 们 倾向 于 最 容易 受 那 些 漂 亮 的 、 反 复出 现 的 、 重 要 的 或 与 自己 相似 的 


榜样 的 影响 。 
2. 保持 过 程 ， 榜 样 的 影响 取决 于 个 体 对 榜样 活动 的 记忆 程度 ， 尤其 是 当 
榜样 没有 出 现在 面前 时 。 


3. 动力 复制 过 程 : 个 体 通过 观察 榜样 而 看 到 一 种 新 行为 之 后 ， 必 须要 把 
“看 的 过 程 ” 转 化 成 “做 的 过 程 "。 这 一 转化 表明 个 体能 够 切实 地 实施 榜样 
活动 ， 

4. 强化 过 程 : 如 果 提 供 了 积极 的 诱因 或 奖励 ， 将 会 激发 个 体 从 事 榜 样 行 
为 。 人 们 对 受到 强化 的 行为 给 予 更 多 关注 ， 学 习 的 效果 更 好 ， 表 现 得 更 频 蛇 。 





9 EZEL ET LIAT 


每 个 人 的 周围 都 会 有 这 样 一 些 人 ， 说 得 委婉 一 点 是 很 难 打交道 的 人 。 这 些 人 也 许 是 永 
远 的 牢骚 满腹 之 人 ， 坦 许 是 好 管 闲 事 、 自 以 为 是 之 人 ， 他 们 总 是 迫不及待 地 对 你 指 手 画 


Ws 也 许 是 有 着 各 种 令 人 反感 的 人 格 特点 的 人 。 如 果 你 不 知道 如 何 对 付 他 们 ， 那 么 ， 作 为 管 
理 者 你 的 工作 会 举步维艰 、 充 满 压力 。 你 该 怎么 办 ? 如 何 学 会 与 这 些 难 打交道 的 人 相处 ?5 
与 这 些 人 打交道 需要 耐心 、 计 划 和 准备 。 你 要 找到 一 种 办 法 帮助 你 化 解 和 减弱 那些 消极 
方面 。 例 如 ， 写 下 这 个 人 行为 的 具体 描述 ， 看 看 他 的 哪些 行为 干扰 了 你 。 然 后 ， 试 图 理解 这 
种 行为 。 站 在 对 方 的 角度 看 待 这 些 问题 ， 这 样 做 可 以 帮助 你 更 好 地 理解 、 预 测 和 影响 行为 。 
不 过 ， 要 想 与 这 些 人 友好 相处 ， 单 靠 理 解 是 不 够 的 。 你 还 需要 掌握 一 些 应 对 各 种 难 打 交 
道 类 型 的 具体 策略 。 下 面 旬 绍 一 些 你 可 能 会 经 常 通 到 的 类 型 以 及 相应 的 应 对 策略 。 

1. 敌对 攻击 型 。 对付 这 种 类 型 的 人 ， 你 需要 使 自己 保持 冷静 ; 留 给 他 们 充分 的 时 间 让 他 
MREMEN: 不 必 顾 及 什么 礼节 ， 在 必要 的 时 候 你 可 以 出 面 : 想 办 法 赢得 他 们 的 注意 ， 
让 他 们 平静 下 来 ， 从 你 的 角度 来 分 析 问 题 ， 训 免 针 锋 相对 的 直接 冲突 要 为 重修 于 好 做 准备 。 

2. aw MD. aOR ee, RUAN KOM MRE, wee k 
巴 去 地 重复 抱 想 ， 则 做 好 准备 打 断 他 们 + 不 要 表明 你 的 不 同意 见 ， 要 让 他 们 感到 你 理解 并 
重视 他 们 的 意见 ; 要 陈述 事实 而 不 要 表明 自己 的 态度 或 骨 意 ; 使 他 们 的 注意 力 转 移 到 如 何 
解决 问题 上 来 。 | 

3. 沉默 不 应 型 。 对 于 这 种 类 型 ， 你 需要 询 间 一些 开放 性 的 问题 CHK HR 
H:s 不 要 在 沉默 的 停顿 同 歌 中 加 入 对 话 ; 对 周转 的 事情 发 表 自 己 的 意见 ; 帮助 他 们 感觉 放 
松 ， 打 破 紧 张 感 。 

4. 自以为是 型 。 对 付 这 种 类 型 的 关键 是 对 事 不 对 人 ， 倾听 并 认可 他 们 的 意见 1 坚定 
地 提出 自己 的 疑问 ， 但 不 要 对 质 ; 不 要 成 为 反 专家 的 形象 ; 帮助 他 们 通过 积极 的 渠道 释放 
精力 与 能 量 。 
E l l 


BS 行为 塑造 : 一 项 管理 工具 


学 习 不 但 发 生 于 工作 之 前 还 发 生 于 工作 过 程 当 中 ， 作 为 管理 者 应 该 注意 如 
何 教 给 员工 以 对 组 织 最 有 利 的 方式 行为 。 为 此 ， 管 理 者 常常 需要 通过 循序 渐进 
的 方式 指导 个 体 的 学 习 ， 塑 造 个 体 的 行为 ,， 这 一 过 程 称 为 行为 塑造 (shaping 
behavior) 。 

由 于 员工 的 实际 行为 与 管理 层 和 希望 的 行为 可 能 相差 极 大 ， 如 果 管 理 层 仅仅 
等 待 个 体 表 现 出 理想 的 反应 才 进 行 强化 ， 则 可 能 几乎 找 不 到 可 以 强化 的 机 会 。 
在 这 种 情况 下 ， 行为 塑造 提供 了 一 种 获得 理想 行为 的 可 行 性 办 法 。 

通过 循序 渐进 地 对 每 一 步 进 行 强 化 ， 可 以 使 个 体 越 来 越 趋 近 理 想 的 反应 ， 
从 而 达到 行为 塑造 的 目的 。 对 于 一 名 长 期 以 来 总 是 迟到 半 小 时 上 班 的 员工 ， 如 
果 他 这 一 砍 上 班 只 迟到 了 20 分 钟 ， 我 们 就 应 该 强化 这 种 进步 。 当 然 ， 个 体 的 
反应 越 接近 理想 行为 ， 则 得 到 的 强化 也 越 高 。 

行为 塑造 有 四 种 方法 : 积极 强化 、 消 极 强人 化、 惩罚 和 忽视 。 当 一 种 反应 之 
后 伴随 着 愉快 事件 时 ， 例 如 管理 者 称赞 员工 工作 干 得 好 ， 称 为 积极 强化 。 积 极 
强化 会 增加 理想 行为 重复 的 可 能 性 。 当 中 止 或 逃离 不 愉快 事件 的 反应 获得 奖励 
时 ， 称 为 消极 强化 。 例 如 管理 者 说 :“ 如 果 你 准点 上 班 就 不 会 被 扣 工 资 "， 他 使 
用 的 就 是 请 极 强 化 。 由 于 要 回避 不 愉快 事件 (员工 的 工资 被 扣 )， 因 而 理想 行 
为 受到 鼓励 〔〈 准 点 上 班 )。 惩 罚 指 对 令 人 不 满 的 行为 进行 处 罚 以 使 其 消亡 。 员 
工 因 为 频 标 返 到 而 被 昼 停 薪 两 天 就 是 惩罚 的 一 个 例子 。 最 后 ， 取 消 维持 某 种 行 


为 的 所 有 强化 物 的 办 法 ， 称 为 忽视 。 当 行为 不 被 强化 时 . 慢 慢 地 它 就 会 消失 ， 
比如 在 开会 时 ， 如 果 管 理 者 不 希望 下 属 不 断 提 出 无 关 的 干扰 问题 ， 则 可 以 通过 
以 下 办 法 消除 这 些 活动 当 这 些 员 工 举 手 发 言 时 ， 无视 他 们 的 存在 。 很 快 ， 这 
种 行为 便 会 消失 。 

租 极 强化 和 消极 强化 都 导致 了 学 习 。 他 们 强化 了 理想 的 反应 ， 增 加 了 了 其 重 
复 的 可 能 性 。 御 罚 和 忽视 也 导致 了 学 习 . 但 它们 肯 在 削弱 不 良 行为 ， 并 减少 其 
发 生 的 频率 。 





类 于 道德 的 批判 性 思考 


行为 塑造 是 一 种 操纵 控制 吗 ? 驯 兽 员 运 用 奖赏 使 小 狗 、 海 且 、 鲜 鱼 完成 精 
黎 的 杂技 表演 。 行 为 心理 学 家 通过 对 小 白鼠 食物 供给 的 控制 而 操纵 它们 进行 成 
千 上 万 的 实验 。 这 些 训 练 者 和 研究 者 都 旺 通 过 控制 结果 来 塑造 动物 的 行为 。 这 
休学 习 技 术 对 训练 动物 国 、 马 戏 团 、 实 验 室 中 的 动物 可 能 是 恰当 的 ， 但 对 于 管 
Wr pA MT ARS ie a? 

假如 一 省 员工 表现 出 的 行为 被 组 织 判 定 为 “错误 ”， 但 这 种 行为 是 因为 受 
到 管理 者 奖励 机 制 的 激发 {比如 ， 员 工 在 报告 中 夸大 了 自己 的 销售 数字 ， 因 为 
歼 金 以 销 信 额 为 基础 )。 这 时 员工 对 自己 行为 的 负责 程度 是 否 上 应 该 少 于 没有 奖 
励 机 制 头 入 的 情况 ? 谈 谈 你 的 看 法 。 


SB 对 管理 者 的 意义 


员工 会 从 工作 中 学 到 很 多 东西 ， 管 理 者 要 面 对 这 样 一 个 问题 : 是 让 员工 的 
学 习 随 机 发 生 ， 还 是 通过 分 配 奖励 和 设置 榜样 的 措施 而 管理 员工 的 学 习 ? 如 后 
工作 绩效 勉强 过 关 (达到 标准 ) 的 员工 却 获得 了 加 薪 和 晋升 的 奖励 ae 
有 理由 改变 自己 的 行为 。 相 反 ， 当 高 业绩 水 平 的 员工 看 到 这 些 员 工 获得 了 疾 
励 ， 他 们 反而 会 改变 行为 。 如 果 管 理 者 希望 行为 A 出 现 ， 却 奖励 的 是 行为 B., 
那么 当 他 看 到 员工 采取 行为 了 活动 时 ， 则 完全 不 应 该 感到 这 异 。 同 理 ， 管理 
者 应 知道 员工 把 他 视 为 榜样 ， 如 果 自 己 上 班 经 常 迟到 、 吃 午饭 用 两 个 小 时 、 将 
公司 的 办 公用 品 挪 为 私 用 ， 则 应 预期 员工 会 理解 这 些 信息 ， 并 相应 模仿 他 的 
行为 。 


EY nme 
16. 操作 性 条 忻 反 英 如 何 帮 助 管 理 者 认识 、 预 测 和 影响 行为 ? 
17. 什么 是 社会 学 习 理 论 ? 它 对 管理 工作 中 的 人 有 何 意 义 ? 
18. 管理 者 如 何 “ 塑 造 ” 员 工 的 行为 ? 
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extendedcare. com 公司 副 E 伊利 诺 伊 州 北 布鲁克 市 


a a AT mlake le he oe oe m ee a e 


ETTER ER NEET AFRA., 使 得 三 位 主人 公所 面 对 的 
FARCE R RRR PARE, 员 然 经 常 能 碰 到 一 个 同伴 比 其 他 人 升 得 更 快 的 情况 ， 


但 本 案例 中 的 情 太 更 其 戏 咕 化， 因为 他 们 还 住 在 一 起 ， | 
有 一 一 侍 事 对 三 个 人 来 说 卿 很 重要 ， 这 就 是 对 他 们 的 感觉 进行 评 佐 ， 并 评估 一 下 每 小 大 


可 以 做 什么 来 改善 这 种 状况 。 在 个人 评 信和 之后， 我 会 让 他 们 三 人 誉 在 一 起 ， 讨 论 一 下 作为 - 


团队 的 一 员 邓 们 和 者 自 的 感觉 和 术 上 度 ， 





当中 ， 也 包 据 在 工作 之 外 。 由 于 贰 尔 要 的 领导 角色 ， 如 虹 他 能 认识 到 时 要 的 是 他 能 不 加 评 


REA EM SOW AB, WET RT OA 
ME AR AAAS aE EHR a eT a h 
P. OMS HA RA UR EE RT RA — A 


a . ET (Lee Lesser) l 
行为 动力 协会 主任 ， eM OE 


ALAR ERG ARERACM A, MMKAR AR (THF) BRA BR OK 
E>) 2MRMERAMED, SUPER TARHREEAD, BOT HUD THRE 


MATEERAS) SURRARANR EERE Ee, BAR Oe 


ih SAF a me, HT Ne SE 1 00 a oe 


WR SE A a Re, FURAMAWEH, BREE EWE. 
为 。 面 对 省 前 局 面 ， RART UMA, ENTARRA. AA MEP 
MEADOR ERE OHH, PENRO A TERE y FERFAL” 2 eR 
HES hy — eee, EESRATEAL A CHER BREM RR. 村 要 拓 和 者 届 丈 之 站 在 入 





AE Ae A Mt eM E ESS 


a> 本 章 小 结 


按照 本 童 开 始 的 学 习 目 标的 颗 序 进行 总 结 


L 组 织 行 为 学 领域 关注 的 是 在 组 织 中 工作 的 大 的 活动 。 通过 强调 个 体 水 


平 上 和 和 群体 水 平 上 的 -一些 慨 念 ， FT OE RO SARE, T F E u 


由 于 管理 者 通过 其 他 人 而 完成 工作 ， 如 果 他 们 能 够 了 解 行为 ， 则 会 使 管理 工作 


BAAR. 
2. 25 BES) = Fb aR oy 5p BLA A SD TR a. tp Aaa, AR r h 


-个 人 所 持 有 的 信和 念 、 观 点、 知识 或 信息 构成 ， 情感 成 分 是 态度 中 的 情绪 或 感 


区 部 分 ; 行为 成 分 是 指 个 人 以 革 种 方式 对 某 估 或 基 事 作出 行动 的 意向 。 


3 大 们 肝 求 态度 与 行为 之 间 的 一 致 性 。 他 们 在 不 同 态度 之 间 、 态 度 与 行 
为 之 闻 进 行 协调 ， 以 使 它们 表现 出 合理 和 统一 。 当 态度 与 行为 不 协调 时 ， 人 们 


会 努力 使 它们 和 谐 一 至 ,减少 由 于 认 知 不 协调 而 产生 的 不 舒适 感 。 
1. 满意 度 与 生产 率 之 间 的 相关 性 通常 较 低 。 研 究 证 据 囊 明 是 生产 率 影响 
了 满意 度 ， 而 不 是 人 们 过 去 普遍 认为 的 逆向 因果 关系 。 











mre ot 


5. H iR- dE HA E A GB BR (MBETI E RABE Ee. CE A 
fi) fe ARER p GR PE A AOE RR AE RT PSA. T de ta F 
16 种 人 格 类 型 中 的 $. MBTI Bb S.A 
APB MANA HPP BA ATI. SHITE. PAPEL EER, PAG 
定性 、 经 验 的 开放 性 。 和 研究 表明 这 些 人 格 维 麻 与 了 上 作 续 效 之 间 有 着 重要 关系 。 

6. 情结 智力 〈EI) ERES IEA ROH SE. BHM RR. Ce F 
- ARETE ALD PE OR AR. RS BRIA. 
HREH, FRR. RLS. MAHER. 

7. 归 因 理论 有 助 于 我 们 解释 这 一 现象 ， 我 们 对 特定 行为 的 妇 央 决定 了 我 
们 在 判 浙 他 和 人 时 存在 的 差异 。 在 观察 个 体 行为 时 .我 们 总 是 试 图 判断 其 行为 是 
Pa ie eh AA. SE RR ORE. RUE BE, 
HE. 

B. AFEA TE HU AT ith A BiA fe H DU ae ae HETE a E E Ph A A N 
SHAE A AFE ea e E. ARR ACAN, Y 
Be GES: 22 5@ RAS AE 假设 相似 性 相信 和 别人 与 我 们 类 似 ; 刻板 印象 根据 个 体 所 
在 的 田 体 为 菇 础 来 判断 个 人 ; 晕 轮 效 应 是 根据 个 体 的 某 :个 特点 而 形成 总 体 印 
象 的 过 程 ， 

9. 管理 者 可 以 通过 系统 好 强化 每 .… 个 连续 步骤 的 方法 来 塑造 员工 的 行为 ， 
使 他 们 的 行为 越 来 越 接近 理想 的 反应 。 


> 思考 题 





1 对 于 组 织 中 不 同 屋 级 的 管理 人 人 员 来 说 ,组 织 行为 学 额 域 的 知识 对 他 们 
的 重要 性 是 否 不 同 ? 请 具体 说 虹 。 

2. “ 越 来 慧 名 的 公司 现在 认识 到 ， 如 果 能 够 对 员工 的 情绪 问题 进行 了 解 和 
管理 ， 则 会 提高 他 们 的 工作 绩效、 与 同伴 的 协作 关系 、 与 顾客 的 交往 ,” 这 何 
证 Mi ER A ER fy HE? 

3. RA SATA ATA. AM Ae? 

Cl) 外 部 控制 点 : (2) 低 马 基 雅 维 里 主义 ; (3) (RE; (4) 高 自我 监控 
fi jij | 

4." FF SB Sp KR RO A AMA T”. AE ap A iik 9 
APPEL 

5. 2000 2001 年 党 季 ， 失 业 率 达到 了 30 SHAMS, BRIA Sl ee 
WAR NERS. KRRERATRHARS ARK. RAR 
A], RPAH. BRR RA Gallup Poll) BAA, KER 
BOL SA -- PRE La” APR Pa MSA” Ha. EE 
Mia. Rani Rit AB? 它 的 意义 是 什么 ? 


国 登录 : 基于 互联 网 的 练习 


不 问 国家 的 员工 在 .1 作 满 意 感 上 有 差异 吗 ? ARF RR PAE PRE 
e 


以 的 最 全 面 和 最 新 的 数据 。， 从 这 些 数 据 中 你 可 以 得 中 什么 结论 ? 
Ct) Æi: (2) WER; (3) 日本; (4) MRA. 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHLIP (www. prenball. com/myphiip) 是 … 个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
将 学 生 利 教师 与 教材 联系 起 来 。 

“对 学 生 : myPHLIP 提 和 拱 一 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 章 的 内 容 与 当 
前 的 事件 、 互 联网 练习 、 授 课 笔 记 、 可 下 载 软件 、 职 业 生涯 中 心 、 写 作 中 心 以 
及 教师 答疑 等 连接 在 一 起 。 

“对 教师 :myPHLIP 提供 “ 份 教学 大 纲 ， 有 助 二 教师 管理 教学 内 容 、 与 
学 生 交流 和 上 传 个 人 资源 ， 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


当 我 们 依赖 捷径 判断 他 人 人 时， 是否 总 是 不 利 的 ? 把 班 上 的 学 生 分 为 3 一 1 
个 工作 小 组 . ee PERS A ICE He: SAA CUR. SER AR” iG 
HAR. BRM “4. Hes RFR ORI” TER ROR. Oe fE 
Sia. EMAA BRE Gha te ETit., WUE A AAA. OE 
mume 4 BELA +) 2A A E i TT AP i 


RPL 


高 风险 企业 


网 络 或 电子 商务 世界 一 向 以 动态 和 混乱 为 特点 ， 你 认为 什么 样 的 员工 将 会 
件 这 -一 贪 域 的 组 织 中 和 作出 成 绩 ? 乔 ， 药 曙 特 (Joe Liemandi) Æ {y T 19 1 pe Wi 
SHAS Trilogy 软件 公司 的 总 起 和 首席 执行 官 。 他 承认 : 除了 其 他 因素 之 
外 。 在 这 个 领域 中 工作 的 员工 需要 骨 险 的 慧 望 。 A EIERS HEERA 
工 ，。 而 这 样 做 捕 助 公司 在 这 样 的 环境 下 一 和 直 保持 党 菏 和 和 发展 ， 

Trilogy 软件 公司 于 1989 年 由 五 各 哈佛 大 学 的 学 生 建 立 ， 在 电子 商务 解决 
ATH PE de PRPS. Trilogy 的 软件 包 帮 助 全 球 的 电 了 于 商务 企业 解决 物 
WEE., SRS. 关系 管理 、 数据 整合 等 问题 . 它 的 电子 商务 解决 方案 应 用 
扩 各 行 各 业 ， 包 括 汽 车 闻 、 电 脑 业 、 电 信 业 、 零 售 业 、 人 金融 服务 业 。 它 的 客户 
包括 很 多 知名 人 企业， 如 IBM、 爱 立 售 、 通 用 电气 公司 。 药 至 特 为 公司 谨 定 的 
RRE. MA FECA ir E ga i a E E R F Dk t H eS i E tR t A p 
HW. GRP - pS A Rae, Re “那些 最 好 的 人 员 ”-- 一 那些 
毕业 于 节 好 的 大 学 各 商学 院 的 学 生 ， 或 来 自 最 好 的 作业 中 晤 聪明 和 最 活 蚂 的 员 
工 。 通 过 雇用 这 些 最 出 色 的 员工 ， 并 从 工作 第 一 天 起 就 屿 了 气 他 们 极 大 的 责任 ， 
使 得 Trilogy 软件 公司 能 够 有 资源 应 对 竞争 的 挑战 ， 能 够 保持 创业 精神 长 外 不 
E. 能 竞 实 现 它 的 目标 成 为 充满 活力 和 影响 力 的 公司 ， 

新 抽 1 通过 招收 面试 后 被 请 到 奥 斯 条 共 进 晚 移 ， 进 行 公 司 文 化 和 娱乐 的 旅 


irs FRPP A SES GR KK. Mi. ik eee ee E ed “A R UR” 在 
Trilogy 大 学 接受 高 强度 的 培训 政和 目 。 这 实在 不 是 一 段 轻松 时 交 . 

第 AREH SH RAR Ahem CER. PA Bes BAL 
Hae). Hee. REMAT E8 A. MAES- -ARENAER Ra 
ihe. MOB AAO Brag AR T PER BA. BI Ae ase Ro, 
ny fit A Pe A FS Fe ER.) Ep Bt Ap AA Pe A BE. tT Lk R 
Oe OZ oe -种 新 产量 。 新 人 大 们 在 该 项 目 上 取得 的 成 锁 和 将 影响 他 们 能 否 被 
向 终 尔 用， 还 影响 到 他 们 在“ 新兵 训练 ”结果 圭 能 否 得 到 去 拉 斯 书 加 斯 旅行 的 
i. A MERA. PRAMAS AER. HERA hit 
iÈ MBAS RE. RR) KIRA FPA, “尝试 不 会 得 
SS a”. ie ER MS RFR “SUR Rie F -A HE BE AA I. AB 
AVE A I AR BNO” ee POR A A RASS. SR. OR 
Aa SR. ia fe Trilogy 的 生活 可 以 说 非常 有 意 交 和 令 人 请 足 。 

AAAS UPAR RAG. Trology ika CS A REA. HB 
Bi fA TA Bae A Ate. Trilogy Ht XRT oA TAS EDERRAGO HTA. 
精力 和 承诺 ， 而 且 企 业 根 据 它们 的 绩效 进行 上 奖励。 公司 福利 意 在 保持 员工 的 积 
要 性 和 兴奋 性 ， 它 提供 诸如 设备 齐全 的 灶具 、 公 司 旅 行 、 当 地 体育 馆 的 打折 
BK. FERS AER RR. TORT Re. AR OR 
AS BR Abt A LA AS Ba ae Ree Se Se 


[问题 ] 

1. 菜 上 学 特 培 训 新 成 员 的 办 法 反映 出 他 对 个 体 行 为 的 哪些 理解 ? AB a 
汗 莱 曼 特 些 有 闫 个 体 行 为 方面 移 内 容 ? 

2. 哪 种 人 格 类 型 最 适合 于 Trilogy 企业 的 文化 ? 

3. 设计 … 份 该 企业 管理 者 可 以 使 用 的 员工 态 虚 调查 问卷 。 如 果 你 愿意 的 
西 ， 订 以 硒 找 公司 的 网 页 以 获得 一 些 信 息 Cwww. trilogy. com), 

4， 在 【Trilogy 软件 公司 中 知觉 和 和 学习 是 否 会 影响 员工 的 行为 ? 如 和 何 影响 ? 
这 些 内 容 对 管理 者 的 童 交 何在 ? 

HHE.: Information from company's Web site (www. trilogy. com) and Hoover's (inline (www. 
hoavers, com}. October 29. 2000; and E. Ramstad, “High Rollers,” Wulf Street Journal, September 
Zl. 1998. pp Al ， N.M. Tichy, “No Ordinary Boot Camp,” Harvard Business Review. April 2001, 
pp 3-70, 


[注释 】 

L1] Information from company’s Web site (www, plumtree. com), June 12, 
2000; and i. Kroll, “The Plumtree Software Soap Opera,” Forbes. May 
29, 2000. pp. 96 1060. 

[2| Based on G. Fuchsherg, “Small Firms Struggle with Latest Management 
Trends.” Wail Sireet Journal. August 26, 1993, p. B2; M. Barrier, 
“Re-engineering Your Company.” Nation's Business, February 1994, 
pp 16-22; J. Weiss. “Reengineering the Small Business." Smaif Buss- 
neas Re ports, May 1994, pp. 37-43; and K. Dunlap Crodsey, “Back on 
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理解 群体 与 团队 


。 理解 群体 行为 

。 使 群体 转变 为 高 效 的 团队 
© 开发 和 管理 高 效 的 团队 
© 本 章 小 结 

。 思考 题 











学习 目标 

通过 阅读 和 学 习 本 章 ， 你 应 该 能 够 ， 
1. 区 分 正式 群体 与 非 正 式 群 体 。 
2. 描述 群体 发 展 的 五 个 阶段 。 
3. 描述 角色 和 规范 对 员工 的 行为 有 什么 影响 。 
1. 描述 群体 行为 模型 中 的 关键 构成 要 素 。 
5. 指出 群体 决策 的 优势 和 劣势 。 
6. 解释 工作 团队 在 组 织 中 日 益 盛 行 的 原因 ， 
7. 描述 在 组 织 中 运用 最 广泛 的 四 种 团队 类 型 ， 
8. 列 出 高 效 工作 团队 的 特点 。 
9. 说 明 管 理 者 如 何 建 构 信 任 。 


St FY P a bes 
H +E- Lok bE 


StrawberryFrog 公司 (www. strawberryfrog. com) 是 一 家 位 于 瑞典 阿 姆 斯 特 开 的 小 
型 广告 企业 。 他 们 提出 :“ 我 们 要 发 动 一 场 全 球 广 告 业 的 革命 1” 对 这 样 一 家 办 公 室 里 仅 有 
25 名 员工 的 小 型 广告 代理 商 来 说 ， 这 实在 是 个 够 胆 大 的 目标 ,i 但是， 首席 执行 官 山 伦 * 
#7 {6% (Karen Drakenberg) HAA, 这 个 目标 并 不 是 高 不 可 而 的 ， 它 完全 可 以 实现 。 
“我 们 的 企业 如 果 只 局 限于 做 一 个 地 方 选 手 的 话 ， 那 它 就 死 定 了 .” 

StrawberryFrog 工作 团队 的 形成 基于 一 个 来 自 全 球 和 圳 地 差不多 50 人 组 成 的 社会 网 
络 。 针 对 不 同 项 目的 要 求 ， 公司 随时 根据 需要 组 建成 员 共 同 工 作 。 由 于 没有 繁 元 的 行政 体 
系 消 约 工作 速度 ， 这 家 代理 商 承 的 了 不 少 大 型 广告 业务 : 一 项 是 为 Pharmacia 制药 公司 制 
作 的 广告 ， 另 一 项 是 为 泰克 (Tektronics) 公司 的 打印 机 承办 的 广告 ， 还 有 一 项 是 创办 了 
elle. com (Elle 杂志 的 在 线 互动 版 本 )。 不 过 ， 还 是 有 很 多 潜在 的 客户 把 自己 的 全 球 广 告 
业务 委托 给 了 其 他 大 型 企业 来 完成 ,它们 觉得 更 大 的 全 球 代 理 机 构 在 对 综合 性 广告 业务 进 
行 整 台 方面 更 占 优 势 。 但 是 ，StrawberryFrog 的 工作 国 队 却 觉 得 ， 优 秀 的 全 球 广 告 业务 
应 该 表现 在 好 的 思想 上 ， 而 不 在 于 机 构 是 香 大 。 

StrawberryFrog 做 法 的 关键 在 于 共 新 型 的 虚拟 工作 模式 。 该 公司 尽情 享受 着 这 个 汇 
集 了 全 球 自由 职业 者 的 社会 网 络 ， 同 时 还 避免 了 由 于 工作 安排 而 带 来 的 管理 费用 和 复杂 程 
序 。 这 种 做 法 的 灵感 源 自 电影 业 和 建筑 业 。 从 电影 业 的 发 展 可 以 看 到 ， 这 一 行 中 绝 大 多 数 
人 都 是 “自由 职业 者 ”。 人 他们 跟着 项 目 走 ， 发 挥 荐 自己 的 各 项 技能 和 才干 ; 导演 、 星 探 、 
tite. WMH, RM. RSKTS SE. 建筑 业 也 很 精通 这 门 管 理 多 元 技能 团队 的 艺术 ， 让 大 
家 在 同一 个 远景 规划 下 共同 合作 。 而 这 些 正 是 上 车 上 表 伯 烙 试 图 在 工作 中 表现 出 的 特点 。 但 
厦 ， 管理 这 样 一 个 松散 的 天 才 机 构 本 身 也 是 一 种 挑战 。 现 在 假设 你 站 在 乍 肯 伯 格 的 位 置 
上 ， 你 怎样 有 有效 地 管理 这 支 崎 所 团队 ， 从 而 成 功 地 为 客户 开展 广告 活动 ? 

你 该 怎么 做 ? 





在 当代 动态 的 全 球 化 环境 中 ， 对 虚拟 团队 的 管理 已 经 成 为 一 种 现实 ， 但 同 
时 也 意味 着 一 种 挑战 。 成 千 上 万 的 组 织 进行 结构 重组 ， 使 工作 在 困 队 基础 上 进 
行 而 不 是 在 个 体 基 础 上 进行 。 AHA? 这 些 工作 团队 表现 出 哪些 特点 ? 管理 者 
如 何 做 才能 建立 高 效 的 工作 团队 ? 本 章 中 我 们 要 回答 这 些 问 题 。 不 过 我 们 首先 


要 对 群体 行为 有 所 了 解 。 


w 理解 群体 行为 





群体 行为 并 不 等 同 于 群体 中 个 体 行为 的 简单 累加 。 为 什么 ?因为 个 体 在 群 
体 中 的 表现 与 他 们 独自 一 人 时 的 表现 十 分 不 同 。 因此， 为 了 更 全 面 地 了 解 组 织 
行为 ， 我 们 需要 研究 群体 。 


mE 什么 是 群体 ? 


群体 (group) 可 以 界定 为 ， 两 个 或 两 个 以 上 相互 作用 、 相 互 依赖 的 个 体 ， 
为 了 实现 特定 的 目标 而 组 合 在 一 起 的 集合 体 。 和 群体 可 以 是 正式 的 ， 也 可 以 是 非 
正式 的 。 正 式 群体 是 由 组 织 建立 的 工作 群体 ， 它 有 着 明确 的 工作 分 工 和 具体 的 
[ 作 任 务 。 在 正式 群体 中 ， 什 么 是 恰当 的 行为 取决 于 组 织 的 目标 ， 这 些 行 为 在 
接 指 向 组 织 目 标 。 表 15 一 1 给 出 了 当今 组 织 中 各 类 正式 群体 的 一 些 例 填 。 

与 正式 群体 相对 应 ， 非 正式 群体 则 是 社会 性 的 。 这 些 群 体 自然 而 然 地 出 
M., 反映 了 人 们 对 于 社会 交往 与 接触 的 需要 。 非 正式 群体 往往 在 友谊 和 共同 爱 
好 的 基础 上 形成 。 


X 15 一 1 正式 群体 的 例子 


og 

命令 群体 这 是 一 种 基础 的 和 传统 的 工作 群体 ， 由 正式 权力 关系 所 决定 ， 并 在 组 
织 章 程 中 有 明确 描述 。 典 型 的 命令 群体 包括 一 名 管理 者 以 及 一 些 直 接 
向 其 汇报 工作 的 下 属 。 

交叉 功能 团队 它 由 来 自 不 同 工 作 领域 的 人 员 组 成 ， 因 此 这 个 群体 中 荟萃 了 不 同 的 知 
识 和 技能 ， 目 的 是 共同 解决 工作 中 出 现 的 各 种 问题 。 交 叉 功 能 团队 还 
包括 那 种 成 员 之 间 受 过 培训 因而 能 够 相互 替代 工作 的 群体 ， 

自我 管理 团队 ”这 是 一 种 基本 上 独立 的 群体 。 除了 完成 本 职工 作 之 外 ， 还 承担 着 一 些 
传统 意义 上 的 管理 职责 ， 如 人 员 招聘 、 计 划 安 排 、 续 效 评估 等 工作 ， 

特别 行动 小 组 它 是 为 了 完成 某 一 具体 任务 而 临时 组 建 起 来 的 群体 ， 一 旦 任务 完成 ， 

这 个 小 组 也 就 解散 了 。 





E 群体 的 发 展 阶 段 


群体 的 发 展 是 一 个 动态 过 程 ， 大 多 数 群 体 都 处 于 不 断 变化 的 状态 下 。 虽 人 然 
群体 可 能 永远 也 达 不 到 彻底 稳定 的 状态 ， 但 我 们 依然 可 以 用 一 个 一 般 模 式 来 描 
述 大 多 数 群 体 的 发 展 历程 。 研 究 表明 ， 和 群体 发 展 经 过 了 五 个 标准 的 阶段 ”， 如 
图 15 一 1 所 示 ， 这 五 个 阶段 是 : CRRA. REG. MUR. HiT eR 
解体 阶段 ， 

形成 阶段 (forming) 为 阶段 1 ， 它 包括 两 个 部 分 。 首先， 人 们 加 和 群体 








可 能 是 由 于 组 织 的 工作 分 配 ， 如 在 正式 群体 中 的 情况 ， 也 可 能 是 希望 得 到 其 他 
效益 【( 如 地 位 、 自 苯 、 权 力 、 归 属 感 、 安 全 性 )， 如 在 非 正式 群体 中 的 情况 。 

一 旦 确定 了 群体 成 员 ， 形 成 阶段 的 第 二 部 分 就 开始 了 ， 即 界定 群体 的 目 
标 、 结 构 、 领 导 屋 等 工作 。 这 一 阶段 以 极 大 的 不 确定 性 为 特点 。 成 员 们 常常 是 
“ 措 着 石头 过 河 ”"， 以 了 解 哪 类 行为 方式 能 够 被 群体 所 接受 。 当 群体 成 员 开 始 把 
目 己 视 为 群体 的 一 分 于 思考 问题 时 ， 这 一 阶段 就 算 结 束 了 ，。 

震荡 阶段 (storming) 是 一 个 突显 内 部 冲突 的 阶段 。 此 时 群体 成 员 昌 然 接 
受 了 群体 的 存在 ， 但 却 抵制 着 群体 对 个 体 所 施加 的 控制 。 进 一 步 ， 在 由 谁 控制 
群体 的 问题 上 出 现 了 冲突 。 这 一 阶段 结束 时 ， 和 群体 内 部 出 现 了 比较 明朗 的 领导 
层级 ， 和 群体 成 员 在 发 展 方向 上 也 达成 了 共识 。 

阶段 卫 中 ， 蜜 切 的 群 内 关系 得 以 发 展 ， 同 时 群体 也 表现 出 了 内 事 力 。 这 时 
成 员 有 一 种 强烈 的 群体 认同 感 和 志同道合 感 。 当 群体 结构 比较 稳固 ， 和 群体 成 员 
也 对 什么 是 正确 的 成 员 行 为 达成 共识 时 ， 规 范 阶段 Cnorming) 就 结束 了 。 

Bit Bt IV 是 执行 阶段 (performing)， 此 时 群体 的 结构 发 挥 着 最 大 作用 ， 并 
得 到 广泛 认同 。 群 体 的 主要 精力 从 相互 认识 和 了 解 进 入 完成 当前 的 工作 任 
务 上 。 

对 长 期 工作 群体 来 说 ， 执 行 阶段 是 其 发 展 历程 的 最 后 一 个 阶段 。 但 对 于 临 
时 和 群体， 比如 临时 委员 会 、 特 别 行动 小 组 或 其 他 类 似 团 队 ， 它们 是 为 完成 某 种 
具体 任务 而 建立 ， 因 此 还 存在 阶段 V 一 一 和 解体 阶段 (adjourning)。 这 一 阶段 
中 ,群体 为 解散 做 好 准备 。 高 工作 业绩 不 再 是 群体 关注 的 头等 大 事 ， 取 而 代 之 
的 是 ， 人 们 关注 于 如 何 做 好 善后 工作 。 在 此 阶段 群体 成 员 的 反应 各 不 相同 ， — 
时 人 为 群体 所 取得 的 成 就 而 兴奋 不 已 ， 心满意足; 也 有 一 些 人 则 可 能 为 即将 失 
去 在 群体 生活 中 所 获得 的 和 谐 与 友谊 而 闷 冰 不 乐 、 俘 郁 赛 欢 。 


大 多 数 人 都 有 在 课 区 上 和 参 扣 小 组 活动 的 经 验 ， 也 都 经 历 过 群体 点 展 的 每 一 
PRR. AA. DARA Ree. NAA TR ae. i A A 
ASTE “Fin READIN” “DH Ri ALL Manel Ah. 接 下 来 通常 是 一 场 控制 权 的 
PO. 准将 统率 群体 ? 一 日 这 个 问题 得 到 解决 ， 小 组 内 部 的 权力 等 级 达成 了 
俱 洪 ， 小 组 成 员 就 开始 确定 工作 任务 的 具体 内 容 是 什么 ， 谁 来 完成 它们 ， 什么 
时 间 守 成 。 此 时 在 小 组 里 形成 了 总 体 的 期 望 水 平 ， 并 得 到 每 个 成 员 的 认可 。 这 
此 决策 构成 了 你 所 策 望 的 -… 个 合 和 机 的 群体 努力 的 基础 ， 并 最 终 导 致 项 目的 成 功 
完成 。 一 旦 小 组 的 工作 项 目 完成 并 上 交 纵 老师 ,小 组 也 就 宜 告 解散 了 。 当 然 ， 
也 有 些小 组 - 直 未 能 走出 阶段 上 或 阶段 和 通常 这 些小 组 的 十 作 水 平 令 人 和 失 
A. ASR AS ce OR 

那么 ， 根 据 前 而 的 讨论 能 省 这 样 推断 ; SARS TRPhBR SS. È 
Rie A A? 有 些 人 研究 者 认为 ， 工 作 和 群体 所 在 的 阶段 越 高 ， 它 们 的 效 罕 也 会 
i. 丛 实 际 情 况 并 非 如 此 简单 …' 尽管 这 种 假设 从 总 体 上 说 可 能 是 对 的 ， 可 
是 ， 群体 的 效率 由 哪些 因素 决定 这 :问题 十 分 复杂 。 在 某 些 条 件 下 ， 商 冲突 的 
特点 反而 有 助 于 群体 业绩 达到 更 商 水 平 。 我 们 都 可 能 看 到 过 这 样 的 情境 ， 外 在 
阶段 吓 的 群体 的 工作 成 绩 芭 超过 了 姓 于 阶段 全 或 阶段 的 工作 群体 ， 另 外 ， 群 
体 的 各 个 发 展 阶 段 之 间 也 并 非 泾 滑 分 有 明 ， 有 时 几 个 阶段 还 会 同时 并 存 。 例 如 ， 

-方面 群 蛋 正 处 于 二 萧 各 调整 之 中 ， 另 一 方面 它 双 在 执行 任务 。 甚 至 偶尔 - 些 
群体 还 会 岗 退 回 先 前 的 发 展 阶段 中 。 因 此 ， 我 们 不 应 该 想当然 地 认为 ， 所 有 和 群 
体 孝 精确 无 疑 她 顺 车 这 一 点 展 历程 向 前 发 展 ， 或 者 认为 群体 的 阶段 区 总 是 效益 
最 好 的 ,而 是 应 该 把 这 一 模式 视 为 一 个 总 体 框 架 ， 它 提醒 我 们 记 住 群体 是 一 个 
动态 发 展 的 实体 ， 它 帮助 我 们 更 好 地 理解 在 群体 发 展 过 程 中 经 常 出 更 的 -一些 现 
RA (a, PN RR. AOA SR ARAA” HERRE., €i] 
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小 测验 


1. 对 比 正式 群体 和 非 正 式 群 体 ， 
2. 组 织 中 存在 哪些 正式 群体 类 型 ? 
3. 描 球 群体 发 展 的 五 个 阶段 . 


国 基本 的 群体 概念 


为 了 理解 什么 是 群体 行为 ， 我 们 在 这 里 先 介 绍 一 些 基 本 概念 ， 它们 是 : & 
色 、 规 范 和 遵从 、 地 位 系统 、 群 体 规模 、 群 体内 紊 力 ， 以 及 冲突 管理 。 

角色 第 1 章 中 讨论 管理 者 做 什么 时 (回忆 一 下 明 芯 怕 格 的 管理 者 角色 )， 
我 科 部 介绍 了 这 个 概念 ， 当 然 ， 一 个 组 织 中 并 非 只 有 管理 者 扮演 着 各 种 角 爷 ， 
对 于 组 织 中 的 所 有 员工 ， 都 可 以 用 角色 这 个 概念 对 他 们 在 组 织 内 外 的 活动 进行 
描述 。 

角色 Crole) 指 的 是 在 - -个 社会 单元 中 ， 人 们 对 于 占据 特定 位 置 的 个 体 所 
WA -EI RN. TERRA. MER FAO Ae ak AY ee i BH Hh 
主 会 第 色 。 这 些 角色 或 者 指向 任务 的 完成 ， 或 者 指向 维持 群体 成 员 的 满意 


aia aim paee 


Pe AB ~~ fA FE BE A fs He RFE OB Dt 8 A eR A OS DH PE E 
F A ee RE Teer? SOR. PR TERRES ERM. PRE 
但 更 甘心 群体 成 员 有 和 机 会 各 拌 己见 ， 计 他 们 对 自己 的 工作 经 历 感 到 满意 ? 如果 
是 这 样 ， 你 就 是 在 项 担 维持 群体 成 员 满 意 感 的 角色 。 两 种 角色 对 于 群体 有 效 且 
高 次 地 行使 职能 都 十 分 重要 ， 

对 于 角色 行为 的 理解 通常 有 一 个 困难 : PAE AE. HR 
他 们 的 骨 色 以 适应 他 们 此 时 此 刻 记 局 的 群体 。 人 他们 需 训 阅 让 工作 说 明 书 ， 从 管 
理 者 那 电 得 到 建议 ， 观 察 其 他 同事 的 工作 。 当 个 体面 对 不 同 的 角色 期 望 时 ， 就 
会 体验 到 角色 冲突 ， 其 实 员 工会 经 常 面 对 角色 和 冲突。 比如， 一 个 信用 卡 部 经 理 
送 记 她 的 分 析 员 每 周全 人 少 处 理 30 份 申 请 ， 然而 来 自 工作 群体 的 庄 力 却 限制 分 
PARAM ETM 20 份 申 请 这样 所 有 的 人 都 有 活 症 而且 没有 人 会 被 解雇; 

他 年 轻 的 大 学 教师 的 同事 希 缉 他 在 给 学 生 评 分 时 高 分 尽量 少 ， 以 保持 本 系 
“商标 准 严 要 求 ” 的 声誉 ， 与 此 阿 时 ， 学 生 们 部 希 望 他 能 尽量 雪 地 给 商 分 以 提 
高 他 们 的 分 数 竺 级。 如果 这 位 尊 师 既 想 取悦 同事 又 不 想 让 学 和 持 和 失望， 他 全 陷 人 人 
TAA oP SS BD PE P, 

IFO OT ER ABR Se RF (norm), BY RE iE AR ELGAR 
MEARS, 群体 规范 中 规定 了 许 委 内 容 ， 诸 如 该 工作 的 产 出 水 平 、 缺 勤 率 、 工 
PE Pr EHR Le PA BRP. a, AER BASS (Trust 
and Realty) AJA SARS PA ERP” RYE. 上班 时 间 是 里 上 从 
Ao AEA m — MARAT ILS PP BGA. RTPA ORR. Re. FRR 
和 其 他 可 以 证 明 本 大 已 到 的 物品 所 在 各 自 的 府 椅 上 ， 让 所 有 人 看 到 自己 “开始 
工作 了 ”。 然 后， 就 到 料 下 的 公司 咖啡 馆 里 -和 边 喝 嘲 罪 ， 一 边 脚 天。 要 是 哪个 
RTA SRR REE A LH, WP SS SMA. PRR 
从 群体 的 标准 ， 

虽然 每 个 群体 中 都 有 自己 一 套 独 特 的 规范 ， 供 在 大 铬 数组 织 中 都 存在 着 一 
ECR ARTA AR. iE REET A TS A SS, RR. SEVERE. BI BB 
最 常见 的 群体 规范 都 与 工作 的 努力 程度 和 业绩 水 平 有 关 。 通常 工作 群体 会 提供 
一 些 明 确 的 线 过 告诉 成 员 ， 在 工作 中 应 该 名 努力 ， 产 出 水 平 应 该 包 高 ， 什 么 时 
息 鉴 显得 忙碌 ， 什 么 时 候 可 以 磨 洋 工 ， 等 等 。 这 些 规 范 极 大 地 影响 着 每 个 员工 
的 工作 缚 效 。 其 影响 之 大 ， 使 得 仅仅 基于 员工 个 人 的 能 力 和 动机 水 平 上 进行 的 
业 续 预测 结果 往往 不 准确 。 另 让， 很 多 团体 者 有 着 装 规范 ， 它 规定 了 员工 在 工 
作 中 应 该 罕 善 什么 样 的 衣服 。 当 然 ， 被 一 个 组 织 认 可 的 基 装 可 能 与 被 男 一 组 织 
AR RRR tote. Bi. DRM BAP ABBOT TERE), BS 
SRI, REP RA Kee. 

TERE Fe SE a BE EA, ft fT aA A AE AS Ete 
$. RPT) ~ RH (Solomon Asch) 的 研究 揭示 ， 7k APE MOAR Ot BE a 
的 判断 和 态度 者 会 造成 影响 .在 群体 遵从 实验 中 ， 阿 希 将 被 试 者 编 抱 7 一 8 人 
的 小 组 ， 让 他 们 对 两 张 卡 片 进行 比较 。 一 张 卡片 上 画 有 一 条 线段 ， 另 一 张 卡片 
士 则 面 有 三 染发 短 不 一 的 线段 ， 其 中 一 条 与 土 述 卡片 中 的 单一 级 段 一 样 长 ( 见 
Alls: .2)。 实 验 主 试 让 小 组 中 每 一 个 成 员 逐 一 大 声 报 告 三 条 线 中 哪 - -条 与 单 
一 线段 - - 样 长 。 阿 希 想 知道 如 困 小 组 中 其 他 成 员 一 -开始 就 给 出 了 错误 答案 ， 会 
由 现 什 么 上 后果 。 此 时 订 愉 群体 规范 的 压力 会 不 会 促使 个 体 疏 变 自 己 的 答案 以 使 
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自己 与 别人 保持 一 致 ? 研究 者 “ 操 弄 ”了 实验 过 程 ， 在 小 组 中 除了 最 后 一 名 成 
员 〔 真 被 试 ) 之 外 ， 其 余 成 员 均 被 事先 告知 要 报告 一 个 明显 错误 的 答案 ， 并 在 
研究 开始 之 前 对 他 们 进行 了 一 两 轮 瑟 配 练习 。 经 过 反复 实验 ， 发 现 三 分 之 一 的 
直 被 试 遵从 了 群体 规范 ， 也 就 是 说 ， 虽 然 被 试 明 知 这 种 答案 是 错误 的 ， 但 为 了 
与 和 铬 体 其 他 成 员 的 意见 一 致 ， 他 们 还 是 顺从 了 别人 的 回答 。 
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从 这 项 研究 中 可 以 得 出 什么 结论 ? 这 一 结果 表明 ， 群 体 规范 迫使 我 们 遵从 





群体 意见 。 我 们 希望 自己 成 为 群体 一 员 并 努力 避免 与 群体 的 明显 不 一 致 。 进 一 
步 地 概括 ， 在 群体 中 当 个 体 对 客观 情况 的 看 法 与 其 他 人 截然 不 同时 ， 他 会 感受 
到 巨大 的 压力 而 调整 自己 的 观点 以 顺从 其 他 人 的 观点 ， 

地 位 系统 ”地 位 (status) 指 群体 内 部 的 威望 等 级 、 位 置 或 是 头衔 。 在 研 
帘 者 迄今 为 止 所 了 解 的 最 古老 的 人 类 群体 中 ， 发 现 地 位 分 层 已 经 他 在 ， 地 位 系 
统 是 理解 行为 的 一 个 重要 因素 。 当 个 体 认 为 自己 应 该 处 于 的 地 位 与 别人 认为 应 
该 处 于 的 地 位 之 间 存 在 分 歧 和 差距 时 ， 地 位 这 一 因素 就 会 成 为 显著 的 激励 因素 
并 会 引发 行为 结果 。 

在 教育 程度 、 年 龄 、 技 能 、 经 验 等 特点 的 基础 上 ， 人 们 能 够 获得 群体 中 的 
作 正 式 地 人 位。 任何 受到 群体 内 其 他 人 重视 的 东西 ， 损 具有 地 位 的 价值 。 不 过 ， 
群体 内 地 位 的 非 正 式 性 并 不 意味 着 这 种 地 位 不 重要 ， 或 者 由 于 非 正 式 性 而 难以 
确定 谁 拥有 地 位 谁 没有 地 位 。 通 常 ， 群 体 成 员 可 以 毫 不 困难 地 将 人 们 归 入 不 同 
的 地 位 类 别 中 并且， 他们 对 于 谁 的 地 位 高 、 谁 的 地 位 中 等 、 谁 的 地 位 低 的 看 
法 一 般 会 相当 一 致 。 

地 位 还 可 以 通过 正式 的 方式 授 了 于 ， 并且， 对 员工 来 说 相信 和 组织 中 正式 地 位 
系统 的 稳定 一 致 十 分 重要 。 也 就 是 说 ， 个 体 所 感知 到 的 地 位 等 级 与 组 织 所 授 子 
的 地 位 象征 之 间 应 该 是 等 价 的 。 如 果 上 司 的 收入 还 不 如 他 的 下 属 ， 如 果 一 加 和 寿 
方面 条 件 都 不 错 的 办 公 室 却 被 一 个 地 位 层级 更 低 的 人 占据 ， 如 果 公 司 出 资 提 供 
的 乡村 俱乐部 会 员 资 格 给 了 了 部门 经 理 却 不 是 副 总 经 理 ， 就 属于 这 种 不 一 致 现 
象 。 员 工会 预期 他 们 所 拥有 和 所 获得 的 “实物 ”与 他 们 处 于 的 地 位 相 匹 配 ， 假 
如 二 者 之 间 出 现 不 一 致 ， 员 工 就 可 能 质疑 管理 者 的 权威 。 男 外 ， 普 升 的 潜在 激 
励 作 用 会 受到 阻碍 ， 组 织 中 总 体 的 秩序 与 统一 也 会 受到 和 干扰。 





天 于 道德 的 批 计 性 思考 


你 在 夏季 的 实习 阶段 受 雇 于 达拉斯 的 一 家 会 计 公司 的 审计 部 。 工 作 了 一 个 
月 后 ， 你 发 现 这 个 办 公 室 里 的 态度 是 “随心 所 向、 放任 自流 ”。 员 工 知道 上 司 


TOSA etg ART 2a Me eR HET. Me. ATM ee ea Re 
告 ， 候 这 一 过 程 简直 如 同 玩 笑 。 没 有 人 附 上 费用 收据 以 赣 查 验资 党 数 额 ， 而 且 
imei TS PRA PRE. 实际 上 ， 如 林 你 试图 在 自己 的 吉 出 报告 里 附 上 收 
Hm. TRR Em: “PHAR RH. PHL eRe PRA Le. E 
hee AM Re PRI. RR TSM Liao bea. Oh. TRY 
jE] Mathie A) AS RRA MRA RH, HART PR CAS RUM AR. — oR 
粤 员 工 告 诉 你 如 果 在 这 里 或 家 里 需要 纸 笔 等 办公 用 唱 ， 你 尽 可 以 自 取 所 需 。 

这 个 群体 中 的 规范 是 他 么 ?3 MRR EGR PTI EB. PTT E PR A 
变 这 种 群体 规范 ? 


小 测验 


4. HRM HATA AT 2A ww? 
Sh OT ARR WK Pe RE BR Pe? 
6. 有关 地 位 方面 的 特点 对 群体 行为 有 什么 影响 ? 





BRAM 群 蛋 的 规模 是 否 会 影 啊 纤 整个 群体 的 行为 呢 ? 回答 是 肯定 的 。 
但 这 种 彩 响 效果 还 依赖 于 你 所 关注 的 结果 是 人 守 么 ,* 评 究 证 据 表 明 ， 就 完成 任 
Sita. DHABI ARERR. (i. RRR SRAM Ss Ta. 
OE (GS Sb e a a E r. 用 具体 的 数字 来 表明 这 些 发 现 比较 困 礁 ， 但 我 
们 虹 岂 给 大 家 提供 HET Se, AR CR Ag 12 人 的 群体 ) 有 利于 获 
取 符 种 不 同方 徊 的 信息 。 央 此 ， 如 果 群 性 的 虽 标 是 搜 妇 和 发 现 事 实 ， 则 规模 较 
APTA RTE ARR: 另 -方面 ， 较 小 群体 在 利用 这 些 信 息 从 事 牛 产 方 面 做 
FE k. MUR. 7 人 人 态 石 的 群体 在 来 了 到 行动 上 效率 最 高 。 

oo A SE RE OR BR at A eR ge, 随 着 群体 中 信 数 的 增加 ， 
每 个 个 体 和 的 贡献 水 平 却 往往 贷 向 于 下 降 。 我 们 用 “ 撕 便 车 效应 ” (iree rider 
tendency) Ay LA We oF ib AE RPP SS FASS Se. RRA RE ee a TO 
AR Ti. SR RRA PE eT. A EA OP 
Z HR A AS BBA BA BAY. RTA. PR PRA IS 
者 ” RLS RASA ASEMBARPARMAKSAF. MHA. AE 
现 自 己 对 群体 的 页 献 无 法 衡量 时 ， 活 动 的 效率 也 往往 随 之 降低 。 这 些 研 究 发 现 
明确 邮 告 诉 我 们 ， 管 理 者 在 运用 工作 团队 方式 时 ， 应 当 同 时 提供 可 以 测 二 个 人 
FAERIT. 

群体 内 性 力 ÆA. -- EA BEA AAP AREL., E A E 
体 ， 办 事 效 率 肯 定 要 佐 于 意见 统一 、 互 帮 互 助 的 群体 。 有 关 这 一 领域 的 研究 美 
注 FR ARES) 《group cohesiveness)， 即 群体 成 员 相 互 吸 引 和 共同 参与 群体 
H Pr AJ FEIE. 

AFR, — ARTA F A A E A RE E K T IE Se R HE A R A AE E l 但 
AR A TAER E A RSI. APP KH Pel eee E A 
度 与 群体 的 正式 目标 (或 组 织 的 自 标 ) 之 间 的 一 致 性 程度 .群体 的 内 聚 力 越 
Pi. 成员 越 会 玉 从 群体 的 竺 标 。 如 漂 这 些 群 仁和 朋 标 对 组 织 有 利 (比如 高 产 出 、 
H TERE, FEA LEIFR ABHA), ii a AR A RE tE H AE 


rr 
2 es . . 


kr paee ey ee oe, 
r pi " 和 ivy 


站 


we Zz eh FIRAR 7 RR as an a A Eh. 但 其 目标 对 组 织 的 正式 目标 不 
逢 ， 则 群体 生产 率 便 会 降低 :如果 群 体内 聚 力 低 ， 但 群体 目标 是 有 利于 组 级 
的 ， 和 群体 生产 率 也 会 提高 ， 但 不 如 内 聚 力 高 且 目 标 有 利于 组 织 时 那么 商 : R 
群体 内 聚 力 低 ， 而 且 它 的 目标 也 不 支持 组 织 ， 则 内 聚 力 对 生产 率 的 影响 不 是 
E. IAP 15 一 3 中 可 以 请 楚 地 看 到 这 些 结案 。 
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冲突 管理 ”群体 在 执行 分 配给 它 的 任务 时 ， A a bE Oe b h E E A oP 
突 。 在 这 里 ， 冲 赛 (conflict) 一 词 指 的 是 由 于 某 种 不 一 致 或 对 立 状 况 而 使 人 
们 感知 到 被 此 不 相 融 合 的 差异 。 差 异 本 身 是 否 客 观 存 在 并 不 重要 ， 只 要 群体 成 
员 感 觉 到 差异 的 存在 ， 就 处 于 一 种 冲突 状态 。 男 外 ， 冲 突 的 定义 是 一 个 连续 
体 ， 它 包含 两 个 端点 一 端 是 微妙 、 间 接 、 高 度 克 制 的 抵触 状态 ; 99 i 
FATIH BM. WEC., RAL AAR. 

SE. CED se Si p E Ay A h = PAR E AI a a A 
须 避 免 冲 突 ， 因 为 它 意 味 着 在 群体 内 部 出 现 了 问题 。 我们 把 这 种 观点 称 为 冲突 
的 传统 观点 (traditional view of conllict)。 第 二 种 观点 是 冲突 的 人 际 关 系 观 点 
(human relations view of conflict)， 认 为 冲突 是 一 种 自然 而 然 出 现 的 现象 ， 任 
何群 体 都 无 法 避免 ， 但 它 未 必 一 定 基 请 极 有 害 的 ， 也 可 能 成 为 一 种 潜在 的 有 利 
群体 绩效 的 积极 动力 。 第 三 种 观点 是 新 近 发 展 起 来 的 ， 认 为 冲突 不 仅 可 以 成 
为 群体 中 的 一 种 积极 推动 力 ， 而 且 有 些 冲 突 对 群体 的 有 效 运 作 是 绝对 必要 的 ， 
我 们 称 之 为 冲突 的 交互 作用 观点 (interactionist view of conflict), 

交互 作用 的 观点 并 不 是 说 所 有 的 冲突 都 是 好 的 ， 有 一 些 冲 突 被 认为 可 以 支 
持 工 作 和 群体 的 目标 ， 提 高 群体 的 业绩 水 平 ， 这 些 是 具有 建设 性 特点 的 积极 冲突 
(或 称 功 能 正常 的 冲突 ，functional conflict)。 男 一 些 冲 突 则 会 妨碍 工作 群体 实 
现 目标 ， 他 们 具有 破坏 性 ， 称 为 消极 冲突 (或 称 功 能 失调 的 冲突 ，dysfune- 
tional eonflict)。 图 15 一 4 描述 了 管理 者 所 面 对 的 挑战 。 

积极 的 冲突 与 消极 的 冲突 之 则 有 什么 差异 ? 研究 证 据 表 明 ， 你 需要 首先 看 
看 冲突 的 类 型 。“" 它 包括 三 类 ; 任务 冲突 、 关 系 冲 突 、 过 程 冲 突 。 

fe BiPSV (task conflict》 与 工作 的 内 容 和 目标 有 关 ， 美 系 冲 完 Crelation- 
ship comnflicr) 着 重 于 人 际 间 的 关系 ， 过 程 冲突 (process conflict) 指向 工作 如 人 
何 完成 ， 研 究 表明 ， 绝 大 多 数 的 关系 冲突 是 功能 失调 的 。 为 什么 ”因为 在 关系 
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站 突 中 表现 为 人 与 人 之 间 的 策 对 、 不 和 与 摩擦 。 它 加 剧 了 人 们 人 格 之 间 的 差 
异 ， 降 低 了 相互 之 间 的 理解 ， 因 而 阻碍 了 组 织 任务 的 完成 。 另 一 方面 ， 低 水 平 
的 过 程 冲 罕 和 中 等 水 平 的 任务 冲突 是 积极 的 。 要 使 过 程 冲 罕 具 有 积极 作用 ， 必 
须 使 它 保持 在 最 低 水 平 上 。 如 果 在 群体 中 建立 的 任务 角色 不 够 清晰 ， 在 谁 应 该 
做 什么 方面 存在 过 多 争论 ， 则 会 导致 冲突 的 功能 失调 ,完成 任务 的 时 间 会 被 拖 
延 ， 成 员 也 会 按照 不 同 的 目标 工作 。 低 至 中 等 水 平 的 任务 冲突 会 对 群体 的 工作 
业绩 有 积极 影响 ， 因 为 它 激发 了 人 们 对 不 同 观点 进行 讨论 ， 而 这 一 点 有 助 于 使 
群体 的 工作 水 平 更 上 一 层 楼 。 由 于 我 们 尚 没 有 一 种 成 熟 的 测量 工具 来 评估 具体 
的 任务 冲突 、 关 系 冲 突 、 过 程 冲突 是 否 最 为 恰当 、 是 否 过 高 或 过 低 ， 因 此 管理 
者 只 好 依靠 自己 的 智慧 作出 判断 。 

当 冲 突 水 平 过 高 时 ， 管 理 者 使 用 什么 技术 来 降低 它 ? 他 们 可 以 从 五 种 冲突 
处 理 方案 中 选择 一 种 : 回避、 迁就 、 TR. Ao. AE 〈 见 图 15 一 5) ,中 请 记 
住 ， 没 有 哪 一 个 方案 是 放 之 四 海 篆 准 的 ， 使 用 哪 种 方案 取决 于 管理 者 本 身 对 于 
合作 和 自我 肯定 的 意愿 。 


小 测验 

7。 对 群体 来 说 最 有 效 的 规模 是 多大? 

8. 描述 群体 内 聚 力 与 生产 率 之 间 的 关系 。 
9. 冲 罕 管 理 对 群体 行为 有 和 何 影响 ? 
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E 群体 决策 


很 多 组 织 的 决策 都 是 由 群体 作出 的 。 几 乎 没有 组 织 根 本 不 采用 委员 会 、 特 
别 行 动 小 组 、 评 估 小 组 、 学 习 团 队 ， 或 其 他 各 类 团队 作出 决策 。 另 外 ， 研 究 表 
明 ， 管 理 者 70% 的 时 间 花 在 群体 会 议 上 ."” 母 庸 置疑， 这 个 时 间 中 的 一 大 部 分 
用 于 明确 问题 所 在 ， 找 出 解决 方案 ， 确 定 具 体 实 施 办 法 。 实 际 上 ， 和 群体 在 决策 
过 程 中 也 可 以 同样 划分 为 八 个 阶段 (参见 第 6 章 有 关 决 策 过 程 阶段 性 的 概述 )。 
本 节 中 我 们 将 考察 群体 决策 的 优势 和 劣势 ， 讨 论 什么 时 候 群 体 决 策 更 有 利 ， 并 
总 结 一 些 可 以 提高 群体 决策 的 技术 手段 . 

优势 与 劣势 ”与 个 体 决 策 相 比 ， 和 群体 决策 有 哪些 优势 ? 

1. 提供 更 全 面 更 完整 的 信息 。 俗 话说 “三 个 自 皮 匠 能 顶 诸葛 亮 ” 就 是 这 
个 道理 。 在 决策 过 程 中 群体 带 来 了 各 个 方面 的 经 验 和 观点 ， 这 是 单独 个 体 做 不 
到 的 。 

2 产生 更 多 的 备 选 方案 。 由 于 群体 中 信息 更 多 也 更 全 面 ， 因而 能 够 比 个 
体 产生 更 名 的 备 选 方案 。 当 群体 成 员 来 自 不 同 的 专业 技术 领域 时 ， 这 种 优势 尤 
其 明显 。 例 如 ， 一 个 成 员 来 自 工程 技术 、 会 计 、 和 生产、 市 场 和 人 力 资源 管理 的 
CC 作 团 队 所 形成 的 备 选 方案 会 反映 出 他 们 各 自 的 观点 。 

3. 增加 解决 方案 的 可 接受 性 。 很 多 决策 是 作出 最 终 选 择 之 后 失败 的 ， 因 
为 人 们 根本 不 接受 这 种 解决 方案 。 但 是 ， 群体 成 员 不 愿意 攻击 或 破坏 在 他 们 亲 
自 帮 助 下 作出 的 决策 . 

4. 增强 合理 性 。 群 体 决 策 的 过 程 与 民主 化 思想 相 一 致 ， 由 群体 作出 的 决 


策 会 被 认为 比 个 人 单方 面 作出 的 决策 更 合乎 逻辑 。 

那么 ， 如 果 群 体 在 决策 方面 很 擅长 ， 为 什么 有 名 话 “ 马 和 委员 会 加 起 来 就 
成 了 骆驼 ”十 分 流行 ”可见 群体 决策 也 有 它 的 劣势 所 在 。 

1. 花费 时 间 。 在 群体 内 做 任何 决策 时 ， 都 需要 花费 时 间 把 群体 组 织 在 一 
起 。 其 结果 导致 群体 在 确定 解决 方案 时 ， 几 乎 总 是 花费 更 多 的 时 间 。 

2. 少数 人 控制 局 面 。 群 体 成 员 永 远 不 可 能 绝对 的 平等 ， 他 们 在 组 织 级 别 、 
过 去 经 验 、 对 问题 的 了 解 、 对 其 他 成 员 的 影响 力 、 言 语 表达 技能 、 决 断 性 等 方 
面 都 有 差异 。 这 种 差异 制造 了 由 一 个 或 几 个 人 更 多 控制 其 他 人 的 机 会 。 一群 具 
有 影响 力 且 积 极 活路 的 少数 人 通常 对 最 终 决策 拥有 强大 的 影响 力 。 

3. 遵从 压力 。 通 过 前 面 的 讨论 我 们 知道 ， 群 体 中 存在 着 遵从 压力 。 这 会 
引发 一 种 群体 思维 Ceroupthink) 的 现象 ， 即 群体 成 员 为 了 达到 表面 上 的 统一 
一 致 而 隐藏 分 歧 意 见 或 不 受 欢 迎 的 观点 。 群 体 思维 破坏 了 群体 中 严谨 务实 的 思 
维 风格 ， 并 最 终 会 伤害 到 决策 的 质量 .5 

4. 责任 不 明 。 群 体 成 员 共 享 责任 , 但 是 最 终结 果 由 谁 来 负责 呢 ? 在 个 体 
决策 中 ， 谁 来 承担 责任 显而易见 。 但 在 群体 决策 中 ， 任 何群 体 成 员 的 责任 都 被 
扩散 了 。 

群体 决策 的 效果 和 效率 “群体 决策 是 否 有 效 的 判断 ， 取决 于 你 使 用 什么 样 
的 评估 效果 的 标准 .09 表 15 一 2 概括 了 何 时 群体 /个 体 决策 最 有 效 。 


表 15 一 2 群体 /个 体 决策 





精确 性 下 
速度 v 
创造 性 v 
受 接纳 的 程度 7 
效率 Ra 


但 是 请 记 住 ， 群 体 决策 的 效果 还 受到 群体 规模 的 影响 。 一 -方面 ， 群 体 越 大 
则 代表 多 元 化 的 机 会 也 越 大 。 另 一 方面 ， 群 体 越 大 就 越 需 要 更 多 的 协作 ， 群 体 
成 员 在 页 献 自 己 想法 的 同时 也 要 花费 更 多 的 时 间 ， 可 见 群体 不 应 该 太 大 。 研 究 
证 据 表 明 ， 实 际 上 内 容 较 少时 5 人 规模 就 足够 了 ,通常 7 人 规模 是 最 有 效 
的 .群体 的 人 数 为 奇数 有 助 于 避免 决策 陷 人 僵局 。 另 外， 为 了 使 成 员 避 免 角 
色 和 地 位 的 影响 ， 群 体 规 模 要 足够 大 ， 为 了 使 比较 安静 的 成 员 也 能 积极 参与 讨 
论 ， 群 体 规模 又 要 足够 小 。 

提高 群体 决策 水 平 的 技术 我 们 知道 群体 可 以 成 为 有 效 的 决策 者 。 但是， 
当 群 体 成 员 相 互 见 面 和 打交道 时 ， 会 产生 群体 思维 的 潜在 可 能 性 。 群 体 成 员 会 
修改 自己 的 观点 ， 并 对 其 他 成 员 施 加 压力 以 促使 意见 的 统一 。 管 理 者 如 何 能 够 
使 群体 决策 更 具 创 造 力 ? 图 15 一 6 描述 了 三 种 可 以 利用 的 技术 。 


Mm 理解 工作 群体 的 行为 


为 什么 一 些 群 体 比 另 一 些 群 体 更 成 功 ? 这 一 问题 的 答案 十 分 复杂 ， 它 涉及 












图 15 一 6 FHAARFSABSHAHRR 





以 下 变量 ; 群体 成 员 的 能 力 、 群 体 规模 的 大小 、 群 体内 部 的 冲突 水 平 、 成员 访 
从 群体 规范 的 内 在 压力 等 等 。 图 15 一 7 列 出 了 决定 群体 绩效 和 满意 度 的 主要 因 
系 “， 它 有 助 于 我 们 找到 关键 变量 以 及 恋 晤 之 间 的 相互 关系 。 








作用 于 群体 的 外 部 环境 为 了 理解 正式 工作 群体 的 行为 ， 我们 首先 要 把 它 
霓 为 一 个 更 大 系统 中 的 亚 系 统 。” 也 就 是 说 ， 作 为 存在 于 更 大 的 组 织 系 统 中 的 
些 子 集 ， 工 作 群 体 受 到 外 部 条 件 的 影响 。 例 如 ， 对 于 卡 夫 食品 有 限 公 司 设 在 
密苏里 的 一 家 奶 栈 生 产 厂 的 一 个 质量 控制 工作 团队 来 说 ， 它 必须 受到 位 于 世 加 
荆 的 卡 夫 分 公司 总 部 以 及 位 于 纽约 的 菲 利 浦 。 莫 里 斯 公司 总 部 ( 卡 夫 为 其 分 支 
机 构 ) 所 制定 的 各 项 规章 制度 的 约束 ， 

ABZ. 这些 外 部 条 件 包 插 哪 些 内 容 ? 它 包 括 组 织 的 宏观 策略 、 权 力 结 构 、 
ESOS. ZAR EE RSE. AA PRE. FARK RR H 
织 文化 ， 以 及 群体 所 在 的 工作 空间 的 总 体 布局 。 

群体 成 员 资源 群体 绩效 的 潜在 水 平 在 很 大 程度 上 取决 于 每 个 成 员 为 群体 
带 来 的 资源 。 它 包括 群体 成 员 的 个 人 能 力 和 人 格 特 点 . 

通过 考查 每 个 成 员 与 任务 和 智力 有 关 的 能 力 ， 可 以 部 分 地 预测 群体 的 绩效 
水 平 。 当 然 ， 我 们 有 时 也 能 听 到 这 样 的 消息 ， 一 支 由 水 平一 般 的 运动 员 组 成 的 
球 队 却 击 败 了 拥有 众多 球星 的 球 队 ， 原 因 在 于 该 队 出 色 的 教练 、 必 胜 的 信心 ， 
VA Be AB) A BORA FP, 这些 事件 由 于 出 人 意料 而 成 为 新 闻 。 这 表明 ， 和 群体 绩效 


并 不 是 每 个 成 员 能 力 的 简单 加 总 。 但 不 管 怎么 说 ， 成 员 个 体 的 能 力 毕 竟 还 是 预 
测 和 群体 能 够 做 什么 以 及 这 些 成 员 构成 群体 后 有 效 性 如 何 的 参数 之 一 。 

有 关 人 人 格 特质 与 群体 态度 、 群 体 行为 之 间 的 关系 已 有 很 多 人 研究。 总 体 结论 
是 这 样 的 ; 在 我 们 的 文化 中 被 视 为 积极 的 因素 ， 诸 如 社交 性 、 自 助 性 、 独 立 性 
等 ， 对 群体 生产 率 和 群体 士气 有 着 积极 的 影响 ， 反之， 一 些 消 极 的 人 格 特 点 ， 
如 箱 权 主义 、 支 配 向 、 反 复 无 常 等 ， 则 倾向 于 对 群体 生产 率 和 群体 士气 产生 不 
利 影 响 。 ”这 些 人 格 特点 主要 通过 影响 个 体 如 何 与 其 他 成 员 打 交道 而 作用 于 群 
体 绩效 . 

在 全 球 化 组 织 中 ， 由 于 跨 文 化 群体 十 分 盛行 ， 因 此 理解 群体 绩效 与 群体 成 
员 资 源 的 关系 面临 着 更 大 的 挑战 。 鉴 于 这 些 原因 ， 管理 者 需要 清晰 地 了 解 自己 
所 管理 的 群体 以 及 群体 成 员 的 文化 特点 .5 

群体 结构 工作 群体 并 非 一 群 乌 合 之 众 聚 集 在 一 起 。 它 拥有 一 定 的 结构 来 
规范 成 员 的 行为 ， 因 而 这 一 因素 能 在 很 大 程度 上 解释 、 预 测 和 影响 群体 本 身 的 
绩效 以 及 群体 成 员 的 个 体 行为 。 有 关 结 构 的 变量 包括 : 角色 、 规 范 、 地 位 、 群 
体 规模 和 正式 领导 。 在 前 面 的 内 容 中 我 们 已 经 讨论 了 前 四 个 因素 ， 正 式 领导 将 
在 第 17 章 中 谈 到 . 这 里 只 想 提 醒 大 家 记 住 ， 每 一 个 工作 群体 中 都 有 其 内 在 结 


构 来 界定 成 员 的 角色 、 地 位 、 群 体 规范 、 和 群体 规模 及 正式 的 领导 职位 。 


OS 管理 多 元 化 工作 团队 面 对 的 挑战 

了 解 和 管理 由 相似 人 员 组 成 的 团队 是 困难 的 。 如 果 成 员 的 组 成 也 和 不同 ， 则 团队 的 管理 
更 是 难 上 加 难 。 但 是 ， 由 于 各 种 观点 、 技 术 和 能 为 相互 磁 撞 而 带 来 的 收益 又 常常 会 大 大 弥 
补 你 所 付出 的 心血 ,中 作为 管理 者 ， 如 何 应 对 这 项 挑战 ， 协 调 多 元 化 的 工作 团队 ? 有 四 种 
关键 的 人 际 交 往 行 为 十 分 重要 ; BM. HH. RA. WH. 

你 知道 人 和 人 不 一 样 ， 但 你 更 要 知道 他 们 需要 公平 和 公正 地 对 待 。 这 些 差 异 〈 文 化 
的 、 身 体 的 ， 以 及 其 他 方面 的 ) 会 导致 人 们 以 不 同 的 方式 行为 。 团 队 领 导 者 不 但 需要 自己 
理解 和 接纳 这 些 差异 ， 还 要 鼓励 每 个 团队 成 员 也 这 样 做 。 

共 情 与 理解 的 意思 十 分 相近 。 作 为 困 队 领导 者 ， 你 应 该 试图 理解 其 他 人 的 观点 。 让 自 
已 站 在 他 人 的 角度 上 思考 问题 并 鼓励 其 他 团队 成 员 也 这 样 做 。 人 例如， 假设 一 个 亚 痪 女性 
加 入 了 一 个 由 白人 和 拉丁 美洲 男性 组 成 的 工作 团队 ,团队 成 员 可 以 通过 判断 她 可 能 产生 什 
么 样 的 巾 受 ， 面 让 她 感到 更 受 欢 迎 和 更 放松 。 她 对 自己 的 新 任务 感到 兴奋 还 是 失望 ”她 有 
过 与 男性 共事 的 经 验 吗 ? 她 的 文化 经 验 如 何 塑 造 了 她 对 男性 的 态度 ? 通过 站 在 她 的 角度 上 
来 思考 问题 。 可 以 提高 团队 成 员 共 同 工 作 的 能 力 ; 从 而 建成 一 个 高 谣 的 团队 . 

在 管理 多 元 化 的 工作 团队 时 ,宽容 是 另 一 个 重要 的 人 际 交往 行为 。 仅 仅 因 为 你 明白 人 
与 人 之 同和 不 同 以 及 你 对 他 们 做 到 共 情 ， 并 不 产 味 着 你 就 会 更 接纳 不 同 的 观点 或 行为 。 最 重 
要 的 还 是 在 与 不 同年 齿 、 性 别 、 文 化 背景 的 人 打交道 时 要 宽容 。 宽 容 的 一 部 分 内 容 表现 
在 ， 以 开放 的 心态 面 对 不 同 的 价值 观 、 态 度 和 行为 。 

最 后 ， 在 管理 一 个 多 元 化 的 团队 方面 ， 开 故 的 沟通 十 分 重要 。 如 果 人 们 害怕 或 不 原意 
坦诚 讨论 他 们 看 重 的 问题 ， 则 多 元 化 带 来 的 问题 可 能 会 日 益 尖 锐 起 来 。 另 外 ， 在 多 元 化 团 
队 中 沟通 项 要 是 双向 的 ， 如 果 一 个 人 起 知 道 某 种 行为 对 其 他 人 来 说 是 和 否 意味 着 冒犯 ， 最 好 
的 办 法 就 是 询问 。 同 样 ， 如 果 一 个 人 受到 他 人 表现 出 的 菜 种 行为 的 冒犯 ， 也 应 该 说 清楚 自 
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己 的 感受 并 要 求 对 方 停止 这 种 举动 。 只 要 这 些 交互 式 的 沟通 以 一 种 无 伤害 的 、 克 制 的 、 友 
好 的 方式 表达 出 来 ， 总 体 来 说 它 会 产生 积极 的 结果 。 最 终 ; 它 有 助 于 在 团队 中 形成 一 种 支 
持 和 赞同 多 元 化 的 气氛 。 

- ee 





群体 运行 过 程 群体 行为 模型 的 下 一 个 成 分 关注 的 是 工作 群体 内 部 的 运行 
过 程 ， 即 用 于 成 员 之 间 进 行 信 息 交 流 、 人 处 理 群 体 决 策 、 领 导 行 为 、 权 力 运 作 、 
处 理 冲 罕 的 询 通 模式 。 

为 什么 群体 运行 过 程 对 于 理解 工作 群体 的 行为 非常 重要 ? 这 是 因为 ， 在 和 群 
体 中 一 加 一 并 不 必然 等 于 二 。 每 个 群体 都 以 自己 所 界定 的 规则 、 资 源 、 结 构 作 
为 基础 开始 发 展 ， 然 后 再 加 上 群体 内 部 所 产生 的 积极 或 消极 的 过 程 因素 E 
如 ， 四 大 组 成 的 市 场 调查 小 组 所 获得 的 成 果 ， 可 能 要 比 四 名 单个 成 员 所 得 的 成 
果 总 和 要 多 得 和 多。 这 种 协同 作用 就 是 一 个 积极 的 过 程 因 素 。 但 是 ， 群 体 也 可 能 
产生 消极 的 过 程 因 素 ， 比 如 严重 的 组 内 冲突 或 不 良 的 沟通 状况 ， 就 妨碍 了 群体 
的 效果 ， 

群体 任务 ”我们 模型 中 最 后 一 个 方 格 指 的 是 ， 和 群体 运行 过 程 对 群体 线 效 和 
员工 满意 度 的 影响 ， 取 决 于 群体 承担 的 任务 性 质 ， 更 具体 地 说 ,任务 的 复杂 程 
度 和 成 员 之 间 需 要 相互 依赖 的 程度 影响 着 群体 绩效 .” 

任务 总 体 上 可 以 划分 为 简单 和 复杂 两 种 。 所 谓 简 单 ， 指 的 是 那些 常规 化 和 
规范 化 的 任务 ;所 谓 复 杂 ， 则 指 那 些 全 新 的 、 无 常规 可 循 的 任务 。 可 以 想见 ， 
任务 越 复 杂 ， 则 成 员 之 间 就 会 更 多 地 共同 讨论 各 种 可 行 性 方案 ， 对 群体 越 有 
Al; 如 果 任 务 很 简单 ， 则 群体 成 员 没 必要 进行 这 种 讨论 ， 只 需要 根据 标准 的 操 
作 程 序 去 做 即 可 。 同 理 ， 如 果 和 群体 成 员 必 须 相 互 依赖 才能 完成 任务 ， 他 们 就 需 
要 更 多 的 相互 作用 。 所 以 ， 当 任务 复杂 而 且 需 要 成 员 之 间 的 相互 依赖 才能 完成 
[ 作 时 ， 有 效 的 沟通 以 及 一 定 程度 的 冲突 与 群体 绩效 正 相 关 。 


小 测验 


10. 群体 决策 的 优势 和 劣势 是 什么 ? 
11. 做 决策 时 ， 什 么 时 候 使 用 群体 决策 是 最 佳 选 择 ? 
12. 为 什么 有 些 群体 比 其 他 群体 更 成 功 (提示 ; 运用 群体 行为 模型 分 析 )? 


-使 群体 转变 为 高 效 的 团队 _ 


上 作 团 队 在 组 织 中 十 分 普及 。 由 工作 团队 研究 中 心 进行 的 一 项 研究 发 现 ， 
在 80%% 规 模 超过 百人 的 组 织 中 ， 半 数 以 上 的 员工 报告 说 他 们 至 少 曾 在 一 个 团 
队 里 工作 过 ,团队 的 普及 可 能 还 会 持续 下 去 。 为 什么 ?7 图 15 一 8 中 总 结 了 一 
些 原 因 。 本 节 中 我 们 将 讨论 什么 是 工作 团队 ? 在 组 织 中 可 能 使 用 哪 几 种 工作 团 
队 类 型 ? 如 何 开 发 和 管理 工作 团队 ? 
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E 什么 是 工作 团队 


大 名 数 人 对 工作 团队 已 经 十 分 熟悉 了 ， 如 果 你 喜欢 观看 有 组 织 的 体育 节 
目 ， 则 尤其 如 此 。 一 个 运动 队 与 一 个 工作 团队 有 很 多 共同 特点 ， 不 过 工作 团队 
还 有 自己 的 独特 品质 。 那 么 ， 什 么 是 工作 国 队 (work teams) W? 工作 团队 是 
由 一 些 为 了 实现 一 个 目标 而 相互 依赖 的 个 体 组 合 而 成 的 正式 群体 .5 


加 工作 团队 的 类 型 
尽管 对 工作 团队 的 分 类 有 很 多 办 法 ， 但 一 种 最 简便 的 方法 是 根据 以 下 四 个 


特点 来 看 待 团 队 : 目的、 持续 时 间 、 成 员 、 结 构 〈 见 图 15 一 9)。 下面 我 们 仔 
细 解 释 这 些 特 点 。 









工作 团队 在 其 目标 或 目的 上 可 以 十 分 不 同 。 一 个 团队 可 能 从 事 产 品 开 发、 
问题 解决 、 企 业 再 造 或 其 他 有 关 活 动 。 例 如 ,位 于 奥斯汀 的 一 家 摩托 罗拉 生产 
王 ， 在 优化 工作 流程 项 目 中 使 用 工作 团队 。 在 澳洲 东洋 公司 ,采用 多 维 技能 工 
作 团 队 来 生产 用 于 杂志 印刷 及 其 他 打印 产品 的 彩色 墨水 a 
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职能 型 团队 (functional teams) 由 一 名 管理 者 及 来 自 特 定形 能 俩 域 的 若干 
FF 局 组 成 。 由 十 在 问 一 职能 销 域 中 ， 因 此 了 职权、 决策 、 领 导 以 太 交 丘 作用 这 些 
讨 题 相对 来 说 简单 明了 。 也 能 型 团队 经 常 在 他 的 特定 职能 领域 中 进行 着 改进 
- 作 活 动 或 解决 具体 问题 的 努力 。 例 如 ， 在 达拉斯 / 沃 思 保 的 GTE 分 支 机 构 
HARP BAR PE Se bP BEA. BABS PBA A R 
th ae RR 

fi: 2H Af PP a OR AL S - BP OP BA 3S 2 Bes AC self-managed 
iwsam)， 这 种 正式 的 员工 群体 中 没有 一 个 管理 者 负 资 整个 的 或 局 部 的 工作 流 
E. 上 月 我 管理 团队 负责 完成 工作 ， 并 进行 自我 管理 。， 上 有 具体 而 言 包括 ， 进 行 工 作 
放 划 与 日 程 安排 ， 给 各 成 员 分 旗 任 务 ， 共 同 监 撑 工 作 进 摩 ， 梓 出 操作 性 决策 ， 
针对 问题 采取 行动 。 例 如 ， 科 宁 公 司 的 工作 团队 没有 轮班 主管 ， 他 们 与 其 他 生 
产 分 支 机 构 密 切合 作 ， 拥 决 生产线 上 出 现 的 问题 ， 并 协调 交 贷 期 限 与 交通 运输 
等 问题 . 这 些 团 队 拥 有 作出 和 实施 决策 ， 完 成 项 目 、 处 理 问 题 的 权限 .5 其 他 
HAR, WAR a]. RNa), AMOR. RTA. MHA, E 
邱 快 递 公司 等 ， 都 采用 自我 管理 团队 方式 , 它们 自己 确定 如 何 最 佳 地 完成 芽 
作 。 上 自我 管理 团队 的 效果 如 何 ? 大 多数 采用 它 的 组 织 认为 这 种 方式 是 成 切 的 ， 
而 且 准 备 在 未 来 凡 年 里 继续 推广 使 用 .5 

A = Fp MI ERA oC virtual team), Be HA HE BA FR Bd BE BB He A] HE 
WL Be OE FE SRO. EAA WE SSE BRACE RBA, TEA A HE 
简 “ 管 理 者 困境 ”中 ，StrawberryFrog 公司 的 广告 业务 团队 就 是 虚拟 团 愉 的 
一 个 例子 。 在 虚拟 团队 中 ， 成 员 通 过 宽带 网 ， 可 视 电 话 会 说 系 统 、 传 真 、 电 于 
邮件 ， 蕉 至 二 联 网 上 的 在 线 会 议 进行 将 通 与 联系 ,虚拟 工作 团队 可 以 完成 其 
他 团队 能 够 完成 的 所 有 工作 ~- 一 分 享 信 息 、 作 出 决策 、 完 成 任务 供 是 .他们 
氧 少 了 通常 面对面 进行 的 “说 与 昕 的 互 摘 式 ”讨论 。 正 因为 这 种 缺失 ， 周 拟 闭 
ASE TES RE). 尤其 是 当 团 队 成 员 素 未 谋面 时 ， 

最 后 一 类 团队 是 器 职能 团队 {Ceross-functiora] team), 在 第 10 音 中 我 们 
介绍 过 这 一 类 型 ， 它 是 由 来 自 不 间 领 域 的 专家 组 成 的 -- 个 混合 体 ， 目的 是 并 户 
作战 完成 各 可 各 样 的 任务 。 很 多 组 织 都 在 使 用 呼 职能 团队 。 例 如， 位 于 堪萨斯 
城 的 吉 马 克 贺 卡 公 司 中 ， 它 的 编辑 、 人 作家、 王家 以 及 产品 专家 与 米 自 和 后 产 、 制 
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图 、 销 售 与 分 销 部 门 的 员工 共同 工作 一 一 从 一 种 新 产品 思路 的 开发 ， 至 客户 服 
务 渠 道 的 改进 .5 位 于 新 泽 西 桥 水 市 的 惠普 公司 北美 分 销 部 中 ， 也 建立 了 一 文 
路 职能 团队 ， 负 责 重新 设计 不 够 有 效 的 工作 流程 。” 


SE 
13. 比较 群体 与 国 队 。 
14. 为 什么 团队 在 组 织 中 变 得 如 此 流行 ? 
15. 描述 功能 型 、 自 我 管理 型 、 娠 拟 型 和 中 职能 团队 。 


bb 开发 和 管理 高 效 的 团队 


工作 团队 本 身 并 不 能 自动 地 带 来 效率 ， 它 也 可 能 会 令 管 理 者 失望 。 我 们 需 
要 进一步 了 解 管理 者 怎样 开发 和 管理 一 支 有 效 的 工作 团队 。 


E 高 效 工作 团队 的 特点 


有 关 团 队 的 研究 揭示 了 一 些 与 高 效 团 队 有 关 的 特点 ， 15—10 可 以 让 
我 们 比较 清晰 地 看 到 这 些 特点 。 
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清晰 的 目标 高 效 团队 非常 明确 他 们 要 达到 什么 目标 ， 并 坚信 这 一 目标 体 
现 了 重大 价值 。 另外 ， 这 种 目标 的 重要 性 还 激励 着 个 体 为 实现 团队 目标 而 调整 
个 人 关注 的 重心 。 在 高 效 团队 中 ， 成 员 为 团队 目标 奉献 自己 的 力量 ， 他 们 清楚 
地 知道 团队 希望 自己 干什么 ， 以 及 成 员 之 间 怎 样 相 互 协 作 最 终 实现 目标 。 


[z 





相 美 的 技能 ”高 效 团队 由 一 群 能 力 很 强 的 个 体 组 成 。 他 们 具备 实现 理想 日 
标 所 必需 的 技术 能 力 ， 以 及 相互 之 间 能 够 良好 合作 的 个 性 品质 。 其 中 后 者 尤其 
重要 ， 但 却 常常 被 人 们 忽视 。 不 是 所 有 技术 精湛 的 个 体 成 为 团队 成 员 时 都 能 与 
他 大和 良好 相处 。 在 绩效 高 的 团队 中 ， 它 的 成 员 不 但 具备 技术 水 平 而 且 拥 有 人 际 
交往 技能 。 

相互 的 信任 ”成 员 之 间 相 互信 任 是 高 效 团队 的 显著 特征 ， 也 就 是 说 ， 每 个 
成 员 对 其 他 人 的 品行 和 能 力 都 深信 不 疑 。 但 我 们 从 日 常 的 人 际 关系 中 都 能 体会 
到 ， 信 任 这 种 东西 是 相当 胸 弱 的 ， 它 需要 花 很 长 时 间 才 能 建立 ， 但 毁坏 起 来 却 
相当 容易 。 所 以 维持 群体 内 的 相互 信任 需要 引起 管理 层 足 够 的 重视 。 

组 组 文化 和 管理 层 的 行为 举止 会 有 力 地 影响 到 群体 内 部 的 信任 氛围 。 如 果 
组 织 崇 尚 开 放 、 诚 实 与 协作 ， 鼓 励 员 工 的 参与 性 与 自主 性 ， 就 比较 容易 形成 信 
任 的 环境 。 表 15 一 3 列 出 了 有 助 于 管理 者 建设 并 维持 信任 的 六 种 活动 。 
表 15 一 3 帮助 管理 者 建设 信任 的 六 条 建议 
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资料 来 源 ，Adapted from F. Bartolome, “Nobody Trusts the Boss Completely — Now What?" Har- 
vard Business Review, March- April 1989. pp. 135— 142. 
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只 要 能 帮助 团队 获得 成 功 ， 他 们 愿意 做 任何 工作 。 我们 把 这 种 忠诚 感 和 奉献 精 
神 称 为 统一 的 承诺 。 

有 关 成 功 团队 的 研究 发 现 ， 这 些 成 员 对 他 们 的 群体 具有 认同 感 ， 成 员 
重新 界定 了 自我 概念 ， 并 把 自己 是 该 团队 成 员 的 身份 看 做 是 自我 中 一 个 重要 组 
成 部 分 。 统 一 的 承诺 意味 着 对 团队 目标 的 奉献 精神 ， 愿 意 为 实现 这 一 目标 付出 
自己 更 多 的 精力 。 

RHA ”和 母 庸 置 绝 ， 高 效 团 队 以 良好 的 沟通 为 特点 。 和 群体 成 员 之 间 以 
他 们 可 以 清晰 理解 的 方式 传递 信息 ， 包 括 各 种 言语 和 非 言语 信息 。 此 外 ， 和 良好 
的 沟通 还 表现 在 管理 者 与 团队 成 员 之 间 健 康 的 信息 反馈 上 ， 这 种 反馈 有 助 于 管 
理 者 对 团队 成 员 的 指导 ， 以 及 消除 彼此 之 间 的 误解 。 如 同一 对 共同 生活 多 年 的 
夫妻 ， 高 效 团 队 中 的 成 员 也 能 迅速 并 有 效 地 分 享 彼此 的 想法 和 情感 。 

谈判 的 技能 当 以 个 体 为 基础 进行 工作 设计 时 ， 员 工 的 角色 由 工作 说 明 
节 、 组 织 的 规章 制度 ， 以 及 其 他 一 些 正 式 文 件 明 确 规定 。 但 对 商 效 团队 来 说 ， 
谁 做 什么 事 通 常 十 分 灵活 ， 总 在 不 断 地 进行 调整 。 这 种 灵活 性 就 需要 团队 成 员 
具备 谈判 技能 。 工 作 团队 中 的 问题 和 关系 随时 发 生 ， 成 员 必 须 能 够 应 对 和 处 理 
这 种 情况 ， 
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的 优势 . 但是， 仍 有 一 - 些 项 因 于 专制 方式 的 管理 人 员 无 法 接受 工作 团队 这 种 新 
概念 ， 如果 他 们 还 不 能 尽快 转 撞 自己 的 陈旧 观念 ， 则 必 将 被 取而代之 ， 

内 部 的 宾 皇 和 外 部 的 支持 ”高 效 团队 的 最 后 一 个 必要 条 件 是 它 的 支持 环 
Ww. 风 岂 部 条 件 来 看 ， 团 队 诬 拥有-… 个 合理 的 基础 结 格 ， 这 和 包括: a Sy 
Hi. -和 套 清 晰 而 合理 的 测量 系统 用 以 评 佑 总 体 绩效 水 平 ， 一 个 报 柄 分 配方 案 以 
队 可 和 奖励 团队 的 活动 ， 一 个 县 有 支持 作用 的 人 力 资 源 系 统 .?: 怡 当 的 基础 结 
煌 应 能 莹 持 财 队 成 员 ， 并 强化 那些 取得 高 续 葡 水 平 的 行为 。 从 外 部 条 件 来 看 ， 
管理 层 应 该 给 团队 提供 完成 工作 所 必需 的 各 种 资源 。 


E 管理 工作 团队 


管理 一 个 团队 包括 哪些 工作 ? 我 们 分 别 从 四 种 管理 职能 角度 来 彬 看 管理 工 
作 团 队 的 工作 : 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 .9 
计划 ”确立 自 标 是 计划 过 程 中 的 重要 组 成 部 分 。 正 如 我 们 前 面 所 指出 的 ， 


个 论 这 个 上 日 标 基 分 浙 给 团队 的 ， 还 是 团队 自发 提出 来 的 ,每 个 团 耻 成 抽 都 应 该 
和 解 这 个 是 标 是 什么 。 用 一 个 简单 的 方法 就 可 以 检查 出 团队 成 员 对 上 利 标 的 理解 
情况 : 让 每 个 成 员 写 出 团队 的 日 标 ， 然 后 看 … 看 他 们 各 自 的 模 述 。 如 果 估 们 对 
团队 里 标的 理解 存在 分 导 ， 和 管理 者 需要 举 清 和 明确 它们 。 

AR 在 管理 工作 团队 中 ， 有 关 组 组 方面 的 任务 包 揪 明确 权限 范围 和 结构 
ER. A XAJM tR: “RIE EARR?” BRA 
FAT PHAR E AT CHES. — i A RAYS 
个 方 商 的 影响 ， 其 一 是 组 织 文化 ， 其 二 是 组 织 对 于 黄 工 参与 性 和 自主 权 的 支持 
程度 。 另 处， 还 应 该 确定 团队 内 部 的 结构 椎 架 。 领 导 者 是 受命 担 全 的， 还 是 由 
成 员 选 举 出 来 的 ?如 笨 不 但 有 效 而 且 商 获 地 完成 任务 ? 面 对 各 项 任务 分 派 谁 去 
蕉 担 ? 任务 的 分 沽 程序 是 什么 样 的 ? 

领导 ”有关 领 导 方 面 的 重要 工作 是 ， 团队 必须 和 确定， 领导 者 要 扮演 什么 角 
位 ”小 … 笋 意 和 匈 如 和 何 处 理 ?” 使 用 什么 样 的 沟通 程序 ? 在 这 方面 最 困难 的 -部 分 
1 作 是 、 如何 调动 员工 的 积极 性 。 表 15 4 列 出 了 在 领导 工作 团队 时 应 具备 的 
| aH EE Te AE 。 

控制 ”在 控制 方面 有 两 个 重要 问题 : BB ee ees 使 用 什么 
样 的 奖励 机 制 ? 由 于 工作 加 人 队 的 普 广 运用 ， 使 得 组 织 的 镇 效 管理 体制 不 得 不 作 
出 a ARE. 但 如 何 调 整 2? 
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表 15—4 在 管理 工作 团队 中 用 到 的 各 种 人 际 技能 


。 询 问 恰当 的 问题 以 活跃 思想 和 激发 决策 

© 用心 倾听 成 员 的 想法 和 问题 

*。 对 群体 讨论 进行 管理 ， 并 鼓励 害 着 的 成 员 积 极 参与 

。 建立 非 正式 的 和 无 威胁 的 氛围 ， 让 团队 成 员 可 以 轻松 地 祖 露 自己 的 想法 
。 对 团队 中 出 现 的 关键 问题 采用 集体 表决 方法 作出 决策 

， 在 设置 目标 时 让 团队 成 员 和 参与 

© 实行 会 议 指 南 做 法 ， 尽 可 能 减少 群体 会 议 所 浪费 的 时 间 

* 鼓励 相互 尊重 ， 让 每 个 成 员 都 知道 自己 的 贡献 被 他 人 所 看 重 

。 识别 那些 功能 失调 的 行为 并 作出 即时 处 理 

* 为 每 一 个 具有 重要 意义 的 成 就 或 其 他 团队 取得 的 成 绩 而 庆贺 

。 运 用 表扬 、 任 务 作业 (task assignment) 以 及 其 他 技术 手段 来 激励 团队 成 员 


资料 来 源 ，Based on G. M. Parker. Cross Functional Teams (San Francisco; Jossey-Bass, 1994), 








pp. b/— 568, 
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是 说 ， 不 仅 要 评估 个 体 绩 效 ， 还 应 包括 对 个 体 在 团队 中 作用 的 考察 。 例 如 ， 在 
一 家 名 为 ldeo 的 工业 设计 公司 中 ， 其 绩效 评估 不 仅 包 括 管 理 者 的 意见 ， 还 也 
括 团队 中 同伴 的 意见 。* 

对 评估 过 程 进行 调整 以 纳入 团队 的 努力 只 完成 了 一 半 工 作 ， 管理 者 还 需要 
思考 ， 如 何 针 对 努力 水 平和 绩效 水 平 对 团队 进行 奖励 。 有 关 和 群体 激励 的 一 种 流 
行 做 法 是 收 冀 分 成 (gainsharing)， 即 让 工作 群体 共同 分 享 通过 努力 而 得 到 的 
收 荔 。 在 收益 分 成 中 ， 奖 励 与 工作 业 续 直接 挂 钓 。 一 旦 团队 成 功 ， 则 所 有 团队 
成 员 都 会 获得 奖励 。 以 团队 为 工作 单元 的 组 织 还 可 以 使 用 一 次 性 奖金 、 团 队 激 
励 系 统 、 基 于 员工 个 人 的 表彰 方案 、 非 正式 的 团队 表 章 等 方法 。 例 如 ， 豪 马克 
贺卡 公司 在 个 人 激励 机 制 的 基础 上 补充 了 一 项 基于 团队 目标 完成 情况 的 年 度 奖 
4. Trigon Blue Cross/Blue Shield ( 蓝 十 字 保 险 ) 公司 也 改变 了 它 的 奖励 体 
系 ， 其 中 不 但 奖励 个 体 目 标 有 还 奖励 团队 基础 上 的 行为 。 ”不 管 使 用 什么 办 法 ， 
最 重要 的 是 ， 应 该 主要 由 团队 来 决定 使 用 哪些 奖励 和 表扬 类 型 。” 


na 
16. 高 效 工 作 国 队 表 现 出 什么 样 的 特点 ? 


17, 管理 工作 团队 时 ， 在 计划 、 组 织 、 领 导 方 面 需 要 注意 哪些 问题 了 
18. 在 工作 团队 中 应 该 如 何 处 理 业绩 评估 与 奖励 机 制 ? 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
WMR + TERR (Jeff Wasson) 
Travelnow. com 的 首席 执行 官 ， 密 苏 里 州 斯 普 林 菲 尔 德 市 


如 果 岂 伦 不 制定 一 些 规则 和 界限 的 话 ， 就 无 法 管理 这 些 虚 拟 工 作 团队 。 我 建议 她 设计 
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一 个 基于 过 程 的 短期 模型 。 她 应 该 授权 给 当地 员工 承担 财务 经 理 的 角色 ， 这 样 可 以 使 她 借 
助 财务 经 理 来 管理 多 个 项 目 。 这 些 员 工 在 项 目 管理 过 程 中 承担 责任 ， 从 全 球 人 才 库 中 调动 
来 自 世 界 各 地 的 人 才 。 

在 财务 经 理 的 协助 下 ， 凯 伦 应 该 明确 界定 StrawberryFrog 公司 提供 哪些 服务 。 针 对 
每 项 广告 业务 来 说 ， 管 理 团 队 需 要 安排 工作 程序 以 及 合理 的 活动 时 间 玫 。 财 务 经 理 对 每 个 
项 目的 预算 进行 监控 ， 并 为 每 一 个 成 员 界 定 任 务 职 责 。 

最 后 ,在 正式 把 这 个 天 才 库 中 的 人 员 补 充 进 公司 的 资源 名 单 之 前 ， 有 必要 先 与 他 们 就 
公司 的 总 体 经 营 方针 进行 沟通 。 这 种 方法 可 以 保证 向 员工 传递 了 公司 的 期 望 ， 同 时 又 不 增 
加 无 谓 的 管理 费用 或 工作 复杂 性 。 


Bt- H- HS (Peter H. Nalen) 
Sawtooth % M E ŠA. $ EH E EHH 


Sa OW EH RO PA A a e A a y ER, DUAE A te 
递 具 体 的 工作 任务 。 由 于 团队 成 员 在 地 域 上 相当 分 散 ， 要 想 保持 相互 之 间 的 个 人 联系 显然 


太 过 奢 修 ， 员 然 这 种 联系 有 助 于 人 们 确定 自己 在 项 目 中 扮演 的 角色 ， 或 澄清 可 能 存在 有 关 
目标 的 误解 。 

对 每 一 项 业务 来 说 ， 她 可 能 需要 安排 一 名 明确 而 且 能 干 的 团队 领导 者 ,负责 界定 和 分 
配 广告 业务 的 各 项 任务 。 团 队 领 导 者 需要 与 每 一 位 成 员 进 行 有 效 沟通 ， 使 其 了 解 这 一 项 目 
的 总 体 目标 、 近 期 目标 、 分 配给 他 的 具体 任务 、 职 责 权 利 、 完 成 工作 的 时 间 以 及 他 在 整个 
项 目 中 起 到 的 作用 。 

完成 了 最 初 的 工作 安排 与 分 配 之 后 ， 团 队 领导 者 还 要 积极 与 各 成 员 建 立 双向 反馈 环 
路 ， 确 保 项 目 按照 时 间 要 求 和 目标 要 求 不 断 地 向 前 推进 。 


= la 


d 本 章 小 结 


按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 


1. 正式 群体 是 由 组 织 建立 的 工作 群体 ， 它 有 着 明确 的 工作 分 工 和 具体 的 
工作 任务 。 非 正式 群体 是 一 些 社会 性 群体 ， 它 们 在 工作 场所 中 自然 而 然 地 出 
H. 反映 了 了 人们 的 社会 交往 需要 . 

2. 群体 发 展 的 五 个 阶段 是 ， 形成 、 震 划 、 规 范 、 执 行 和 解体 。 形 成 阶段 
中 人 们 加 入 到 群体 之 中 ， 并 界定 群体 的 目标 、 结 构 和 领导 。 震 茵 阶段 以 组 内 的 
冲突 与 控制 为 特点 。 在 规范 阶段 中 ， 成 员 之 间 建 立 起 密切 的 关系 ， 和 群体 也 表现 
出 内 聚 力 。 执 行 阶段 则 是 群体 完成 当前 任务 的 阶段 。 最 后 ， 当 临时 群体 完成 了 
它们 采 担 的 具体 任务 之 后 ， 就 到 了 解散 的 蕉 备 过 程 ， 称 为 解体 阶段 。 

3. 角色 指 的 是 在 一 个 社会 单元 中 ， 人 们 对 于 占据 特定 位 置 的 个 体 所 期 望 
的 一 套 行 为 模式 。 任 何 时 候 ， 员 工 都 会 根据 自己 所 在 的 群体 调整 他 们 的 角色 行 
为 (或 完成 工作 任务 ,或 维持 群体 成 员 的 满足 感 ;。 规 范 是 群体 成 员 共 同 认 可 
的 标准 ， 通 过 非 正式 的 方式 传递 给 每 个 员工 ， 告 诉 员 工 哪 些 行为 是 可 以 接受 


= BSE 


fe). DPHE fp Ay at AS HY Fe SEY) 

4- TERRATT ARM PAT ATER RRR RA RAR. OF. 
HEIE se F E KRAAIE. PR R T Pe eR SRO. RR E 
HR ROK FTIR REE NAR FRET Re Be: 第 二 ， 群 体 的 
FAA R EA R GITTA: 第 四 ， 群体 的 内 在 运行 过 程 吓 能 促进 也 吕 能 阴 碍 信人 
之 间 的 相互 作用 以 及 群体 完成 工作 的 能 力 : 第 和 五， 群体 过 程 对 于 群体 绩效 以 发 
eR RR oy], RR RR Se RRA ARE SH RTE A. 

5 群体 决策 的 优 妈 在 于 : WA E SM ASB HR. Hae Se wT 
案 ， 增 加 解决 方案 的 可 接受 忻 ， 提 高 解决 方案 的 合理 性 。 RRA E TE 
PF: RETA. MAR. MMRDA, CLR BEE AR. 

6. 工作 团队 在 组 织 中 越 来 越 盛行 的 原因 是 : 它 形 成 了 团结 精神 ， CEE 
A MA STE PE eR A ER BR Rs 它 接 纳 更 为 灵活 的 谈 策 ， 
实施 工作 万 元 化 ， 并 常常 能 提 商 续 效 水 平 。 

T. 和 在 组 织 中 最 常 运 用 的 四 种 工作 男 队 为 : 职能 型 工作 团队 、 自 我 管理 型 
TYERABA. BIRLE. PMR REE BA. AEW EAA --Se A 
TERRE MRM TPA: 自我 管理 团队 是 一 个 没有 管理 者 的 正式 员工 群 
体 ， 他 们 共同 对 整个 及 局 部 的 工作 流 穆 负责 : 虚拟 团队 利用 计算 机 技术 把 实际 
上 分 散在 各 地 的 成 员 联 系 起 来 实现 -个 共同 的 目标 ; 器 职能 团队 是 -一 个 由 来 自 
不 同 领域 的 专家 组 成 的 混合 体 。 BMH ERS IRA HES, 





l. 想 -- 想 你 所 归属 《或 你 曾经 归属 ) 的 群体 。 根据 图 15 -1 指出 的 群体 
淄 展 阶段 谈 谈 它 的 发 展 轨 迹 。 它 的 发 展 状 况 与 群体 发 展 摸 型 在 和 多 大 程度 上 是 一 
致 的 ?” 好 何 应 用 群体 发 展 模型 来 提 商 这 一 群体 的 有 效 性 ? 

2. 对 于 组 织 趟 来 赴 依 束 于 工作 团队 这 一 现象 ， 你 认为 科学 的 管理 理论 家 
作 何 反应 ? 

3. SARE. CM RAE RAP ABA. TA) on ee 
Cf ABA TEX ee HE? 

4. KARATAS ar Se A OE RBA PE? 如 何 激 发 
it BE? 

D 考虑 到 当前 运用 团队 的 这 种 趋势 ， 你 认为 是 和 理 每 个 人 都 应 该 被 期 望 成 
APRA RA? 请 讨论 。 


GES: EFEK ii 


1. 在 美国 的 组 织 中 工作 团队 十 分 流行 。 在 其 他 国家 的 组 织 中 ， 这 种 流行 
趋势 也 在 不 断 升温 虽 ? 研究 一 下 黑 西 一 、 澳 大 利 亚 、 瑞 上 典 ， 日 本 的 组 织 中 工作 
团队 的 使 用 情况 。 哪 些 国家 使 用 工作 团队 最 多 ?最 兽 遍 运用 的 又 是 嘱 些 团队 ? 

2. FERS ALARD BA BR. BBA ER ARR AA RH Pee, eb 


ceed) ea ee Poo T yA arden ie ayy ee ee ae 


组 织 握 供 什 么 样 的 发 展 方 案 ? 它们 的 相似 之 钼 在 哪里 ? SRE? {RUA 
H- .种 方案 最 有 效 ? 为 什么 ? 


E myPHLIP 网 站 指南 


myDHIIP (www. prenhall. com/myphlip) 是 一 个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
将 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 

. 对 学 生 ，myPHIIP 提供 一 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 章 的 内 容 与 当 
MRR. AARAA, BUR Bic. A Pa. Peep. SHEP Pe 
Ae i FS RE Fei EE BE, 

*。 对 教师 : myPHITP 提供 一 份 教学 大 网 ， 有 动 于 教师 管理 载 学 内 和 容 、 与 
学 生 交 流 和 上 传 个 人 资源 . 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 统 习 


如 果 给 小 组 分 派 -项 工作 任务 ， 并 要 求 它 在 规定 的 时 间 内 完成 ， 这 一 过 程 
中 会 发 生 和 什么 情况 ”小 组 是 否 会 表现 出 小 组 发 展 的 各 阶段 特点 ? 群体 行为 模型 
CURLS O” 是 否 可 以 解释 小 组 中 所 发 生 的 事件 ?” 老师 把 学 生 划 分 成 小 组 ， 
并 指导 其 下 一 步 要 做 什么 ， 


E 案例 应 用 


SOIR Re RRA A BA eRe D 


— TS SP LER BA RR RL “WRH” AAE CROP RR APD 并 试图 同时 
完成 这 两 种 动作 : BM E EHA FHF Ro KPT ATAFAR., 
BRA RAE RRA. FR ATEN ARETE RH. 你 可 能 以 为 我 是 在 搞 
写 一 群 10 安 孩子 们 的 夏令 党 活动 ， 其 实 ， 这 些 练 习 的 作用 是 向 公司 的 工作 团 
队 说 上 明 ， 作 为 一 名 团队 成 员 赣 味 着 什么。 

SOK PRE RA (Evart Glass) A-R MERAN RR. A ee 
HAA Sey. 也 是 克莱斯勒 急 诺 基 吉 普 车 车 窗 的 主要 供应 商 。 根据 一 项 
员工 调查 的 稍 果 ， 总 部 声 求 每 个 分 支 机 构 都 要 致 方 于 改善 组 织 文 化 和 组 织 娄 
围 。 茶 沃 特 玻 璃 三 的 交 化 委员 会 决定 将 他 们 的 重点 放 在 提高 团队 内 部 及 团队 之 
间 的 员工 互动 性 上 。 SABRE AA Re. RRR Ei TT T E 
于 工作 团队 的 结构 调整 。 工 三 的 管理 人 人 员 指 出 :“ 我 们 在 工作 流程 上 采取 甘 注 
PARA ARE. FRAT ASAT BH.” Am. 工作 阅 队 亲身 并 不 会 自动 
地 守 致 团队 成 员 有 效 并 南 效 此 活动 ， 并 使 团队 实现 高 业 续 水 平 。 这 就 是 为 什么 
fH) EGE IR AT (将 近 300 AD BIR Bis IA. 

#2 FA tA Ae RE A BBA, E H BA | oe a SE AK, 
AAR SRNR Tea A). Fa, A—-TPHMBM wT eB RES. 
ER HL. — SEE TA - PEE OH A E E eE 
其 中 - 色 成 员 捧 “电网 栅栏 ”的 -- 端 转移 到 区 一 端 而 且 不 能 碰 到 栅栏 。 这 些 通 


HSK ITE A BBA GR. REET) AR EAA ES ATE AA LEP Ae 
的 :部 从 。 为 了 成 功 地 完成 工作 ， 有 时 了 团队 成 员 不 得 不 开放 地 表达 目 己 并 寻求 
EH. AT - 束 天 各 种 各 样 的 团队 探险 活动 之 后 、 成 员 们 聚 在 一 起 讨论 他 和 们 
的 体验 ， 并 比较 这 些 挑 战 与 他 们 在 于 作 环 境 中 面 对 的 挑战 有 了 哪些 异同 。 人 公司 的 
大 方 资源 部 经 理 说 : 这 种 体验 让 每 个 人 都 “认识 到 在 工作 领域 中 人 们 是 不 同 
的 .并 使 人 们 在 面 对 别 人 进行 沟通 颁 流 、 解 起 工作 相关 问题 、 分 享 信 息 时 寓 艇 
mA” 

员工 们 -Ati A A RR ORR PER. -- 些 员工 ‘主要 是 
LARBRO 欣 制 公司 进行 强制 性 的 团队 培训 。 海 了 经 和 和 由 于 对 培训 不 了 解 而 带 
米 的 不 确定 性 ， 公 司 在 进行 实际 培训 之 前 先 给 员工 提供 了 充分 信息 。 BS, A 
承建 设 项 目 基 于 “选择 的 挑战 ”的 经 营 理念 ， 世 就 是 说 ， 不 硬性 要 冰 工 人 敌 如 
那些 让 他 们 纺 觉 不 好 的 活动 ， 但 工人 们 被 期 望 扮 演 积 极 的 支持 角色 ， 当 团 隐 其 
他 成 员 和 完税 活动 时 应 该 给 子 喝彩 。 培 训 结 束 后 ， 对 培训 效果 进行 的 息 踪 调查 表 
WW. AMA RIDER. RS RHA BH ALM CHERAB A 
INR a. oh. HEE BG OK OP EAA T aS oe fe eB OAS BR ko 
MW. 现在 估 们 不 再 用 自己 触 方式 去 帮助 他 人 和， 在 讨论 中 每 个 人 都 更 积极 地 出 主 
MANIA. k A M y BHAT RAR AC HA. “我 看 到 了 基于 团队 
广 作 的 整个 模式 ， 也 就 是 说 .你 必须 和 别人 一 起 工作 而 不 可 能 自己 和 干 所 有 有 的 
i ee 


问题] 

1. “你 不 可 能 把 大 们 培训 成 为 团队 成 员 ”*。 和 找 出 一 些 证 据 来 支持 这 种 论点 。 
Rha. FPR HER RE. 

2. Fei fe FARA RR ABA Cm A OES TPE h E R BAD 进行 培 
证 的 优势 与 劣势 ， 

3. 团队 建设 练习 如 以 上 简要 描述 的 练习 ，， 如 何 有 助 于 使 一 个 团队 更 为 
Fi RE" 

4. RH TRAE ALS. T-BAR OE BO 
KA iS BU A A£ PH BA BO 89 -- CLR] 15 一 10)。 描 述 一 下 你 所 选择 的 这 项 
特点 ， 然 后 描述 你 如何 使 用 这 个 练 洒 来 帮助 团队 发 展 或 提高 这 项 特点。 
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激励 员工 





© 什么 是 动机 

。 早期 的 动机 理论 

。 当代 动机 理论 

o 当代 动机 问题 

。 从 理论 到 实践 : 激励 员工 的 一 些 








一 学 习 目 标 
通过 阅读 和 学 习 本 章 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 定义 动机 的 过 程 。 
. 描述 三 种 早期 的 动机 理论 ， 
3， 说 明 如 何 通过 目标 激励 员工 。 
| 


hy 


: 指出 强化 理论 与 目标 设置 理论 之 间 的 差异 . 
5. 找 出 一 些 方法 进行 具有 激励 作用 的 工作 设计 。 
6. 描述 会 平 理论 中 激励 的 会 义 。 
7 解释 期 望 理论 中 的 关键 联系 。 
8. 描述 管理 者 当前 面 对 哪 些 动 机 问题 。 
9， 指 出 在 管理 活动 中 哪些 具体 措施 能 够 更 有 效 地 激励 员工 。 
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Grupo M 是 多 米 尼 加 共和 国 最 大 的 一 家 私人 企业 "…， 拥 有 6 家 工厂 共 13 0004 员工 ， 
为 Abercrombie & Fitch, Hugo Boss, Tommy Hilfiger 等 世界 知名 曲牌 生产 服装 。 安 上 吉 
尔 。 洛 伦 企 (Angel Lorenzo) 是 该 企业 的 一 名 轮班 主管 ， HMM HREM HLS 
作 工 ， 而 后 习 升 为 质量 控制 迎 查 员 。 现 在 ， 他 人 负责 管理 14 支 妖 纲 机 操作 工 团 队 ， 确 保 它 
们 的 工作 流程 畅通 无 阻 ， 按 时 完成 任务 。 他 说 ,他 的 工作 就 是 让 员工 知道 他 们 是 工厂 里 最 
重要 的 人 ， 如 时 他 们 的 工作 没 做 好 ， 人 企业 就 会 失去 客户 。 

Grupo M 试图 在 改变 人 们 对 发 展 中 国家 制 衣 厂 形 成 的 乾 板 印象 ,公司 不 是 那 种 血汗 
工厂 ， 也 不 雇用 童工 。 它 的 厂房 干净 明亮 ， 是 工作 的 好 地 方 。 公 司 的 创建 者 费尔南多 。 科 
普兰 (Fernando Capellan) 等 划 建 立 一 座 知 名 企业 ， 成为 制 充 行 业 的 开拓 者 与 革新 者 。 作 
为 一 家 进步 神 加 的 私营 企业 。，Grupo M 赢得 了 自己 的 信誉 ,而 员工 的 工作 也 在 不 断 肯 定 
这 份 荣誉 。 例 如 ，1999 年 企业 因为 “授权 员工 ”而 荣获 “公司 良知 奖 ”( 由 美国 的 经 济 优 
先 委 员 会 评选 )。 科 普兰 说 ; “我 们 已 经 用 行动 证 明 ， 你 乎 必 为 了 寻求 发 展 和 获得 利润 而 非 
要 把 工厂 变 成 阵雨 朋 风 之 地 。 实 际 上 我 们 相信 ， 用 我 们 的 方法 对 待 员 工 有 照样 可 以 革新 技 
术 、 拓 展业 务 、 实 现 梦 想 。 我 们 给 予 员工 的 所 有 一 切 ， 最 后 都 通过 效益 、 质 量 、 忠 诚 和 革 
新 回报 给 了 我 们 。 这 是 一 个 很 开明 的 企业 。"” 

尽管 企业 的 经 营 思 想 鼓 舞 人 心 ， 但 像 洛 伦 佐 这 样 的 管理 人 员 还 是 面 对 着 需要 不 断 激励 
员工 的 挑战 。 虽 然 Grupo M 干净 整洁 而 且 布 局 现代 ， 但 工人 的 工作 却 只 需 速 度 而 无 须 动 
脑 。 现 在 请 你 站 在 洛 伦 佐 的 位 置 上 ， 你 乍 样 溅 励 员 工 做 好 工作 ? 

你 该 怎么 做 ? 














在 管理 者 从 事 的 工作 中 ， 激 励 和 奖赏 员工 是 最 重要 也 是 最 具 挑 战 性 的 活动 
之 一 。 成 功 的 管理 者 ， 如 本 章 开 篇 “管理 者 困境 ”中 的 主人 公安 吉尔 。 洛 伦 
佐 ， 认 识 到 对 某 个 人 具有 激励 作用 的 刺激 物 对 其 他 人 可 能 作用 很 小 甚至 根 示 不 
起 作用 。 你 可 能 会 国 为 在 一 个 团结 协作 的 团队 中 工作 而 受到 鼓舞 ， 但 别 指望 每 
广 人 都 会 如 此 ; 你 可 能 会 因为 挑 虐 性 的 工作 而 受到 激励 。 但 别人 来 忆 如 此 。 作 
为 有 效 的 管理 者 要 想 让 所 有 员工 付出 最 大 努力 ,必须 了 解 员工 如 何 受 到 激励 
以 及 为 什么 会 被 向 励 ， 并 调整 自己 的 激励 活动 以 满足 员工 的 这 些 需 要 和 钠 求 。 





æ 什么 是 动机 


为 了 理解 动机 是 什么 让 我 们 首先 看 看 动机 不 是 什么 。 为 什么 这 样 做 呢 ? 
因为 许多 人 误 以 为 动机 是 一 种 个 人 的 内 在 特质 ， 这 种 特质 某 些 人 具备 而 另 一 些 
人 不 具备 。 人 尽管 在 实际 工作 中 许 名 管理 者 会 说 某 个 员工 缺乏 动机 ， 但 有 关 动 机 
的 知识 告诉 我 们 不 应 这 样 标记 一 个 人 人。 我们 的 知识 表明 ， 动 机 是 个 人 与 环境 相 
互 作用 的 产物 。 虽 然 不 同 个 体 之 间 在 动机 驱 力 上 差异 很 大 ,但 总 体 来 说 ,动机 
随 环 境 条 件 的 变化 而 变化 。 因 此 ， 在 分 析 动 机 概念 时 ， 要 记 住 动机 水 平 不 仅 因 
人 而 异 ， 对 同一 个 人 来 说 还 因 时 而 异 。 

动机 (motivation) 指 的 是 : 个 体 希 望 通 过 高 水 平 的 努力 而 实现 组 织 目标 
的 愿望 。 其 前 提 条 件 是 这 种 努力 能 够 满足 个 体 的 某 些 需要 。 尽 管 一 般 而 言 动机 
指 的 是 个 体 为 了 达到 任何 目标 而 付出 的 努力 ， 但 我 们 这 里 专 指 为 了 达到 组 织 目 
标 而 付出 的 努力 ， 因 为 我 们 关注 的 是 与 工作 相关 的 行为 。 在 动机 的 定义 中 有 三 
个 关键 要 素 : 努力 、 组 织 目标 和 需要 。 

努力 要 窒 是 强度 或 内 驱 力 指标 。 一 个 受到 激励 的 个 体会 更 勤奋 地 工作 。 但 
是 ， 如 果 这 种 努力 不 指向 有 利于 组 织 的 方向 ， 则 高 努力 水 平 未 必 会 产生 令 人 满 
意 的 工作 业绩 。 因此， 对 于 努力 因素 我 们 不 仅 要 考虑 它 的 强度 还 要 考 虚 它 的 
质量 ， 那 些 指向 组 织 目 标 并 与 组 织 目标 始终 保持 一 致 的 努力 才 是 我 们 所 希望 
的 。 最 后 ， 动 机 可 以 看 做 是 一 个 需要 获得 满足 的 过 程 ， 如 图 16 一 1 所 示 。 








需要 (need) 指 的 是 一 种 内 部 状态 ， 它 使 人 感到 某 种 结果 具有 了 吸引 力 。 当 
需要 未 被 满足 时 就 会 产生 紧张 感 ， 进 而 激发 了 个 体 的 内 驱 力 ， 这 种 内 驱 力 会 导 
致 个 体 寻求 特定 目标 的 行为 。 如 果 最 终 目标 实现 ， 则 需要 得 以 满足 ， 紧 张 得 以 
解除 。 

可 以 这 样 说 ， 受 到 激励 的 员工 处 于 一 种 紧张 状态 之 中 。 为 了 缓解 紧张 ， 他 
们 会 努力 工作 。 紧 张 程度 越 大 ， 员 工 的 努力 程度 越 高 。 如 果 这 种 努力 能 够 带 来 
需要 的 满足 ， 则 紧张 状态 得 以 解除 。 当 然 ， 我 们 感 兴趣 的 是 工作 行为 ， 因 此 这 
种 解除 紧张 的 努力 也 必须 是 指向 组 织 目标 的 。 所 以 ， 在 动机 的 定义 中 包括 了 个 
体 需 要 必须 与 组 织 目标 相 一 致 的 含义 。 如 果 两 者 不 匹配 ， 个 体 可 能 表现 出 与 组 
织 利益 相悖 的 努力 行为 。 顺便 提 一 句 ， 这 可 不 是 什么 少见 的 特例 情况 。 一 些 员 
工 常 在 上 班 时 间 与 朋友 长 时 间 聊 天 ， 以 满足 他 们 的 社交 需要 ， 这 虽然 也 是 高 努 
力行 为 ， 但 对 组 织 来 说 却 训 无 意义 。 
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a> 早期 的 动机 理论 : 


接 下 来 洁 一 砷 三 种 早期 的 动机 理论 。 尽管 现 在 香 玉 这 些 理论 在 效 庶 方 面 都 
或 多 或 少 地 受到 奈 颖 ,但 它们 依 热 是 在 激励 员工 方面 流传 最 广 的 和 解释。 它们 
fi: SPAMS RRB. ABBR XK BES Y Bit. MK IA Hm 
hy RRC. REM RR HIES PARRA, PRINTS TARE 
早期 的 理 沦 ， 原 因 在 于 ; (1) 它们 体现 了 当今 各 种 理论 的 成 长 基础 ; (2) SR 
中 的 管理 者 经 常人 重用 这 些 理论 和 术语 解释 员工 的 动机 . 
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My AR ah HE ie 2 te Se EAR F + RR Abraham Maslow) 
eS BP (hierarchy of needs theory) SJ. 38h BA AE OY 
理学 家 ， 他 认为 每 个 人 都 有 五 个 层次 的 需要 ， 

I. 生理 需要 (physiological needs); 包括 食物 、 水 、 栖 身 之 地 、 性 以 及 共 
他 方面 的 身体 需要 ， 

2. 安全 需要 (safety needs), 保护 自己 免 受 身体 和 情感 伤害 ， 同 时 能 保证 
生理 需要 得 到 持续 满足 的 需要 。， 

3. SESE RRR (social needs), PFS. GBA. HEM. RHE. 

4. WERE Cesicem needs): 内 部 尊重 因素 和 包括 自尊 ， 自 主 和 成 就 感 等 ; 
外 部 尊重 因素 包括 地 位 、 认 可 和 甘 注 等 。 

5， 自 我 实现 需要 iself-actualization needs}: MESA. RH Swe 
能 .实现 理想 的 需要 。 这 是 一 种 要 成 鸭 自 己 能 够 成 为 的 人 的 内 驱 力 (追求 个 人 
能 力 极限 的 内 驱 力 }。 

住 动机 方面 ， 马 斯 洛 指 出 ， 每 个 需要 雇 次 必须 得 到 实质 的 满足 后 ， 才 会 激 
活 下 一 个 目标 。 同 时 ， 一旦 茶 个 层次 移 需要 得 到 实质 的 满足 ， 它 就 不 再 具有 激 
励 作 用 了 。 换 和 旬 话 说 ， 当 -种 需要 得 到 满足 后 ， 下 一 个 层次 就 会 成 为 主导 党 
要 。 如 图 16 --2 所 示 ， 个体 的 需要 是 逐 级 上 升 的 。 这-- 理 论 指 出 ， 尽 管 没 有 -一 
种 需 合 会 完 人 全、 彻底 地 得 到 满足 ， 但 只 要 它 大 体 上 得 到 满足 ， 就 不 再 上 共有 激励 
作用 了 。 按照 马 斯 次 的 观点 ， 如 果 你 想 激 励 某 人 人， 就 必须 了 解 这 个 人 目前 处 于 
哪个 需要 层次 上 ， 并 重点 灌 足 这 一 度 次 或 这 个 层次 之 上 的 需要 。 接 受 马 斯 洛 观 
三 的 管理 者 们 都 在 斌 图 改变 他 们 的 组 织 或 管理 活动 ， 以 使 抽 工 的 需要 得 到 
满足 。 

六 外， 号 斯 党 还 将 主 种 需要 划分 为 高 和 低 两 级 。 生 理 需 要 与 安全 需要 称 为 
较 低 红 的 需要 ， 而 社会 需要 、 尊 重 需 要 与 自我 实现 需要 称 为 较 高 级 的 需要 。 两 
级 的 划分 建立 在 这 一 前 提 条 件 下 ; 高 级 需要 通过 内 部 使 人 得 到 满足 ， 低 级 需要 
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则 主要 通过 外 部 使 人 得 到 满足 。 事实 上 ， 从 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 中 可 以 很 自 
然 地 得 到 这 样 的 结论 ， 在 经 济 繁荣 时 期 ， 几 乎 所 有 员工 的 低级 需要 都 大 体 上 得 
到 了 满足 。 

马 斯 洛 的 理论 得 到 了 普遍 认可 ， 特 别 是 六 七 十 年 代 很 受 一 线 管 理 者 的 欢 
迎 ， 主 要 原因 是 该 理论 简单 明了 、 易 于 理解 、 具 有 内 在 的 逻辑 性 。 不 过 从 总 体 
上 上 说， 这 一 理论 尚未 得 到 实证 研究 的 检验 。 马 斯 络 本 人 没有 为 他 的 理论 提供 实 
验证 据 ， 一 些 试 图 寻求 其 有 效 性 的 研究 也 无 功 而 返 。# 


u Z866 X 理论 与 Y 理论 


ieee + BRAK (Douglas McGregor) 以 他 所 提出 的 有 关 人 性 的 两 
类 假设 而 著称 ，X 理论 和 YY 理论 .很 简单 ，X 理论 (theory X) 主要 代表 了 
一 种 对 人 的 消极 观念 ， 它 认为 工人 没有 梭 心 大 志 ， 不 喜欢 工作 ,只 要 有 可 能 就 
会 逃避 责任 ， 为 了 保证 工作 效果 必须 要 严格 监 兵 。Y 理论 (theory Y) 则 提供 
了 一 种 积极 的 人 性 观点 ， 它 认为 工人 可 以 自我 指导 ， 他 们 接受 甚至 主动 寻求 工 
作 责 任 ， 他 们 把 工作 视 为 一 项 自然 而 然 的 活动 。 麦 格雷 苹 相 信 Y 理论 更 抓 住 
了 人 的 实质 特点 ， 认 为 应 该 以 此 指导 管理 活动 。 

麦 格雷 戈 的 分 析 对 动机 领域 具有 什么 意义 ?” 这 一 问题 在 马 斯 洛 的 框架 下 进 
行 解释 效果 最 佳 ;， X 理论 假定 较 低 层级 的 需要 支配 着 个 人 行为 ，Y 理论 则 假设 
较 高 层级 的 需要 支配 着 个 人 行为 。 麦 格雷 长 本 人 坚信 Y 理论 的 假设 比 X 理论 
更 有 效 。 因 此 ， 他 倡导 实行 员工 参与 决策 ， 为 员工 提供 富有 挑战 性 和 责任 感 的 
工作 ， 建 立 良 好 的 群体 关系 ， 认 为 通过 这 些 手 段 可 以 极 大 地 调动 员工 的 工作 积 
t TE- 
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理论 假设 并 相应 改变 行为 的 做 法 能 更 有 效 地 调动 员工 积极 性 。 例 如 ， 丰 田 公 司 
美国 市 场 部 前 任 本 总裁 鲍 勃 。 麦克 格雷 (Bob McCurry) 显然 是 X 理论 的 追随 
者 ， 他 实施 “ 凑 策 ”体制 激励 员工 拼命 工作 ， 在 竞争 激烈 的 环境 中 ， 这 种 做 法 
成 功 地 使 丰田 公司 的 市 场 占有 率 得 到 大 幅 提 高 。 


E 赫 滨 伯 格 的 激励 一 保健 理论 


弗 雷 德里 克 。 替 项 们 格 Frederick Herberg) 的 激励 一 保健 理论 (moti 
vation-hygiene theory) 指出 ， 内 部 因素 与 工作 满意 和 动机 有 关 ， 外 部 因素 与 


工作 不 满意 有 关 .“ 他 相信 个 人 与 工作 的 关系 是 一 项 基本 关系 ， 而 个 人 对 工作 
的 态度 决定 了 任务 的 成 败 。 为 此 ， 他 调查 了 这 样 一 个 问题 : “人 们 和 希望 从 工作 
中 得 到 什么 ?” 让 人 们 具体 描述 自己 感到 工作 中 特别 好 或 特别 差 的 方面 ， 调 查 
结果 见 图 16 一 3。 
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对 调查 结果 进行 分 析 后 ， 赫 茨 伯 格 发 现 ， 对 工作 感觉 满意 的 员工 和 对 工作 
感觉 不 满意 的 员工 的 回答 完全 不 同 。 一 些 因 素 总 是 稳定 地 与 工作 满意 感 有 关 
(图 16 一 3 中 左 侧 列 出 的 因素 )， 另 一 些 因 素 则 与 工作 不 满意 有 关 (图 16 一 3 中 
右 侧 列 出 的 因素 )。 那 些 与 工作 满意 有 关 的 因素 是 内 部 因素 ， 如 成 就 、 认 可 、 
责任 。 当 人 们 对 工作 感到 满意 时 ， 他 们 倾向 归 因 于 这 些 特点 ; 当 他 们 对 工作 感 
到 不 满意 时 ， 则 常常 抱怨 外 部 因素 ， 如 公司 政策 、 管 理 和 监督 、 人 际 关 系 、 工 
ERF. 
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伯 格 提出 了 二 维 连续 体 的 存在 ;: “满意 ”的 对 立 面 是 “没有 满意 ”，“ 不 满意 ” 
的 对 立 面 是 “没有 不 满意 ”"， 如 图 16 一 4 所 示 。 


传统 观点 





赫 蒋 伯 格 的 观点 
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给 工作 场所 带 来 和 平 ， 而 未 必 具 有 动机 作用 。 这 些 因素 只 能 安抚 员工 ， 不 能 激 
励 员 工 。 赫 芯 伯 格 称 这 些 导致 工作 不 满意 感 的 外 部 因素 为 保健 因素 hygiene 
factors), 当 它 们 得 到 充分 改善 时 ， 人 们 便 没 有 了 不 满意 感 ， 但 也 不 会 因此 而 
感到 满意 (或 受到 激励 )， 要 想 真正 激励 员工 努力 工作 ， 必须 注重 激励 因素 ， 
这 些 内 部 因素 才 会 增加 员工 的 工作 满意 感 。 


ie 1A Pa A) BBG HE 20 址 纪 60 年 全 中 期 至 86 年 代 时 期 一 直 有 着 广 证 的 影 
员 力 ， 对 该 理论 的 批评 主要 针对 于 操作 程序 和 方法 论 方 而 。 即 使 今天 ， 虽 然 这 
一 理论 的 请 容 让 得 过 于 商 单 ， 介 和 它 对 当前 工作 迎 计 的 思想 依然 有 着 相当 的 
PAE n. 


EN 
L 和 付 么 是 动机 ? 为 什么 马 斯 次 的 需要 屋 关 理论 是 一 种 动机 理论 ? 
2. 坦 接 章 蕊 的 其 理论 和 YY 理论 中 的 人 人 性 假说 星 什 么 ? 
3. HE ap OK fe OY ae a — fh eG, 


te 当代 动机 理论 





本 节 中 介绍 的 理论 和 观点 代表 了 当前 员工 激励 方面 比较 成 熟 的 解释 。 尽 管 
它们 可 能 不 像 早 期 的 动机 理 诊 那样 广为人知 ， 但 都 有 闪 量 研究 证 据 的 支持 。D 
aR ee 我 们 在 此 介绍 六 种 理论 ， 三 种 需要 理论 、 目 标 设 
置 理论 、 强 化 理论 、 上 有 具有 激励 作用 的 工作 设计 .公平 理论 、 期 望 理论 。 


E 麦 充 利 兰 的 三 种 需要 理论 


KE- A (David McClelland) 等 人 提出 了 三 种 需要 理论 (three 
needs theory) ti, 村 为 主要 有 三 种 需要 推动 人 人 们 从 事 工作 ， EE: d) 成 就 
需要 (need for achievement. nAch)， ERE. GER AR. SRR Te, 
(2) 权力 需要 (need for power, nPow): Æ AWALE HHS, 
(3) 归属 需要 ¿need for affiliation, nåt). BVADAKR RH ARS EA 
望 。 这 三 种 需要 中 ， 成 就 需要 被 研究 得 最 密 ， 斌 究 结果 告诉 了 我 们 什么 ? 

高 成 就 需要 者 追求 的 是 个 人 成 就 敬 ， 而 不 是 成 功 之 后 得 到 的 荣 注 与 奖赏 . 
他 们 总 是 渴望 把 事情 微 往 比 以 前 更 完 荚 、 更 有 效 .中 他 们 喜欢 这 样 的 工作 ， 自 
己 有 权 寻 找 和 解决 问 题 的 办 法 ; 能 够 及 时 和 且 准 确 地 得 到 有 关 自 己 工 作业 绩 的 反 锯 
信息 ， 从 中 了 解 自 己 是 否 有 所 进 杰 ; CRRA AIRES. MRSS 
AR FEW GE HAT A MIM A RATA. ALT KS EOE. SEO 
E C BA) a ie a AE. Ae Fd eB E tes ff eh 9 eB) Ee eB PE AY PEE: 
%. K—-ARERE, AS, PRRBBSAGRA— PENS. HH 
RRR AMARA. Wad. RAZA (Merck) H— BRR eee 
A bt AR a Se ~~ ih EK, W ATTAR. 
沃尔玛 公司 、 微 软 公司 等 ， 优 秀 的 管理 大 员 也 未 必 非 要 有 高 成 就 需要 。 原 因 在 
于 ， 高 成 就 需要 者 关注 自己 的 成 就 ， 而 作为 一 名 优秀 的 管理 者 ， 应 该 重视 的 是 
FARA RAC HBR. 最后， 我 们 知道 通过 培训 可 以 激发 员工 的 成 就 
需要 n: 

为 两 种 需要 不 像 成 就 需要 那样 得 到 广泛 的 研究 。 但 现在 我 们 知道 ， 妆 必需 


有 内 在 推动 力 . 例如 ， 当 联邦 快 递 公司 的 卡车 可 机 答应 每 周 在 密 伦 过 -一 一 布 法 
9 ey BI PETT PURER. TERA Ph k eA dk Eer PIAR tE 
iki, WRR RE, AAA Ri EAE Ne kA BRR 
的 “尽力 而 为 ”目标 的 司机 于 得 更 好 。 

你 可 能 注 秦 到 目标 设置 理论 和 成 就 动机 中 的 研究 结果 存在 一 定 的 矛盾 。 中 
等 挑战 性 的 目标 将 濑 发 成 就 动机 ， 但 是 ， 目 标 设 置 理 论 则 认为 困难 的 自 标 具有 
最 大 的 激励 作用 ， 两 种 说 法 是 否 政 盾 ? 管 案 是 否定 的 .5 对 这 一 问题 的 解释 包 
SEA Pm: 第 一 ,日 标 吝 置 理论 针对 普通 大 众 ， 而 成 就 动机 的 辣 论 仅仅 针对 
ARREA. Ek, 与 生 俱 来 的 高 成 就 需要 者 不 足 10%~20%, EER 
中 国家 这 一 比例 无 矣 会 更 低 ， 因 此， 对 大 和 包 数 员工 而 祝 ， 我 们 推荐 困难 的 目 
慰 。 第 二 ， 目标 设置 理论 适用 寺 那 些 接受 工作 目标 并 作出 承诺 的 人 。 只 有 当 信 
们 接受 了 困难 的 和 且 标 ， 它 才 会 带 来 更 高 的 工作 绩效 ， 

如 果 员 工 有 机 会 大 与 日 标的 设置 工作 他 们 是 和 理会 更 努力 ? 目前 还 不 能 说 
让 员工 参与 目标 设置 过 程 兽 会 得 到 理想 的 结果 。 但 是 ， 当 你 预计 员工 在 接 爱 恩 
难 任 务 时 会 有 一 定 抵 租 时 ， 让 负 工 参与 上 自 标 设置 改 怕 比 直接 给 员工 分 派 目 标的 
效果 要 好 。 “在 一 些 案例 中 ， 员 工大 与 目标 设置 导致 了 更 高 的 纺 效 水 平 ; 但 在 
A 一 些 案例 中 ， 当 管理 者 分 派 目标 时 ， 员 工 的 工作 水 平 最 好 。 不 过 ， 套 与 目标 
设置 的 最 主要 优点 本 能 在 于 : 它 提高 了 目标 的 可 接 学 性 ,使 得 人 们 愿意 为 达到 
目标 而 努力 。 

晤 后 ， 姑 果 人 们 可 以 获得 反 策 以 了 解 在 实 更 目标 的 过 程 中 自己 的 工作 水 平 
如 和 何 ， 人 人 和 们 会 干 得 更 好 .因为 反 鲍 腹 助 于 他 们 了 解 自 己 所 茹 的 与 自己 想 佑 的 之 
HBAS. hah, RMS OH. PROMO RAR. 
BAM RR. PALATE Ee CH LER. he BORN RPA a 
必用。 

自 标 设置 理论 中 是 理 存 在 一 些 权 变 因 素 ? 有 还 是 说 困难 而 县 具体 的 目标 总 会 
带 来 更 商 的 业绩 水 平 ? 除了 反馈 之 和 外， 人 人 们 还 发 现 其 他 二 个 因素 也 会 县 响 目 
慰 绩效 的 关系 、 它 们 是 ， 目标 承诺 、 自 我 效能 、 民 族 交 化 。 目 标 设 置 理 论 的 
甬 提 条 样 是 个 体 对 自 标 的 承诺 ,假定 个 体 既 不 会 降低 目标 也 不 会 放弃 目标 。 当 
目标 量 公 开 的 、 个 体 是 内 控 类 型 、 有 目标 是 自我 设 定 的 而 不 是 分 涛 而 来 的 时 ， 这 
PRHA MR. T BRAE (self-efficacy) 指 的 是 个 体 对 于 自己 能 和 否 完 
成 任务 的 信念" 自我 效能 感 水 平 越 高 ， 个 体 越 自信 和 能够 成 功 完 成 任务 。 央 
此 ， 我 们 会 看 到 ， 在 困难 情境 中 ， 低 自我 效能 者 更 可 能 减少 其 至 干脆 放弃 他 们 
RSF, Te BRR SH ERA. BS, OO eee AB A A 
极 反 馈 友 而 激发 了 努力 和 积 概 性 : 低 自我 效能 者 面 对 消 极 反 馈 时 会 降低 努力 水 
YRS. ARP RIS SLR. CE. PKA ee, 
ACRE RAAT. ARERR BRS 5d xiki, ERS 
下 属 具 备 合理 的 独立 性 〈 在 权力 距离 上 得 分 不 大 商 )， 管 理 者 和 员工 会 寻求 具 
有 挑战 性 的 目标 《在 不 确定 性 规避 上 得 分 低 )， 无论 管理 者 还 是 下 属 都 十 分 看 
重工 作 绩 效 〈 人 生活 数量 得 分 黄 )。 同 理 ， 对 于 像 碍 葡 牙 和 智利 这 样 的 国家 ， 不 
应 访 预 期 目标 设置 必然 提 商 员工 的 业绩 水 平 ， 因 为 这 些 国家 的 文化 特点 十 分 
不 同 。 

图 16 6 总 结 了 目标 、 激 励 、 绩 区 之 间 的 联系 。 目 标 设置 理 论 的 上 总体 结论 


T Phs fa ea SY ee oe ee i i a tee rr “ EFT. 


BAR rae Pr a ice akapa gages ath romeo a OS fa TE i 


是 ， [RAS 对 具体 而 且 困 难 目 标的 清晰 闻 述 是 一 种 有 力 的 激励 力量 。 在 
适当 条 件 下 ， 它 会 导致 更 高 的 工作 业绩 。 但 是 ， 并 无 证 据 表 明 目 标 与 工作 满意 
感 的 提高 有 关 。 





在 过 程 中 进行 
自发 的 反馈 





m 强化 理论 


与 目标 设置 理论 形成 鲜明 对 照 的 是 强化 理论 (reinforcement theory), È 
提出 行为 是 结果 的 函数 。 目标 设置 理论 认为 个 体 的 目标 引导 其 活动 ， 强 化 理论 
则 认为 行为 的 原因 来 自 外 部 ， 控 制 行 为 的 因素 是 强化 物 (reinforcer)。 如 果 行 
为 之 后 紧 接 着 给 予 一 个 积极 的 强化 物 ， 则 会 提高 该 行为 重复 的 比率 ， 

强化 理论 的 关键 在 于 它 不 考虑 诸如 目标 、 期 望 、 需 要 等 因素 ， 只 关注 个 体 
采取 某 种 行动 后 会 带 来 什么 后 果 。 这 种 思想 有 助 于 解释 这 一 现象 :一些 出 版 公 
司 ， 如 培 生 教育 出 版 公司 (Pearson Education)， 在 与 作者 签订 合同 时 ， 会 包 
括 一 些 激 励 性 条 款 。 每 次 作者 交付 完成 的 章节 ， 公 司 便 预先 支付 一 笔 未 来 工作 
的 费用 ， 以 激励 作者 继续 努力 完成 余下 章节 。 

第 14 章 中 我 们 介绍 了 强化 物 如 何 塑 造 个 体 的 行为 ， 如 何 帮 助人 们 进行 学 
习 。 很 多 研究 者 认为 强化 的 概念 同样 可 以 解释 激励 问题 。 按 照 B.F. 斯 金 纳 的 
观点 ， 强 化 理论 对 动机 的 解释 是 : 当 人 们 由 于 采取 某 种 理想 行为 而 受到 奖励 
时 ， 他 们 最 可 能 重复 这 种 行为 。 奖 励 紧 跟 在 理想 行为 之 后 时 最 为 有 效 ， 如 果 某 
种 行为 没有 受到 奖励 或 是 受到 了 惩罚 ， 行 为 重复 的 可 能 性 则 非常 小 .5 








你 想 从 工作 中 得 到 什么 ? 

在 阅读 本 书 时 ， 你 可 能 正在 选修 “管理 学 ”课程 ， 读 书 是 为 了 帮助 你 获得 这 门 课 的 学 
分 。 为 了 得 到 学 位 ， 你 可 能 还 要 选 很 多 别 的 课程 ， 因 为 你 希望 毕业 后 有 一 份 好 工作 (如果 
你 已 有 了 工作 ， 则 是 为 了 一 份 更 好 的 工作 )。 你 总 在 不 断 努 力 ， 不 过 ， 你 是 否 曾 停 下 细 想 
一 下 自己 到 底 想 从 工作 中 得 到 什么 ?90 是 高 薪 ? 是 挑战 自我 的 机 会 ? 还 是 为 了 自主 权 和 灵 











活性 ? 最 近 有 一 项 针对 员工 MALE PATA” He. ha aR HE e e 
和 启示。 员工 们 列 出 了 从 事 目 前 工作 最 重要 的 原因 ， 排 列 如 下 : 


友好 的 同事 71 
愉快 的 工作 环境 68 
轻松 的 沟通 68 
挑战 性 的 工作 65 
弹性 工作 时 间 pal 54 


这 些 内 容 中 有 没有 你 想 从 工作 中 得 到 的 东西 ? 不 管 葵 案 如 何 ， 你 都 应 该 花 点 时 间 思 考 
一 下 你 希望 从 工作 中 得 到 什么 。 在 找 工作 的 最 关键 时 蓝 ， 想 一 想 你 所 应 聘 的 公司 给 你 提供 


的 条 件 是 


和 否 正 是 你 所 寻求 的 东西 。 
ee 


根据 强化 理论 ， 管 理 者 可 以 通过 强化 他 们 认为 理想 的 行为 来 影响 员工 。 但 
要 注意 把 重点 放 在 积极 强化 而 不 是 惩罚 上 ， 也 就 是 说 ， 管 理 者 应 当 和 忽视 而 不 是 
RET tT) AA Te) AT. RE. 尽管 惩 罚 措 施 消 除 不 良 行为 的 回 度 远 快 于 
忽视 手段 ， 但 其 效果 经 常 只 是 暂时 的 ， 并 且 其 后 可 能 产生 不 良 的 副作用 ， 例 如 
工作 场所 中 功能 失调 的 行为 ， 如 冲突 、 缺 勤 或 辞职 等 。 

研究 表明 强化 对 于 工作 行为 无 疑 有 着 重大 影响 ,但 它 并 不 是 导致 员工 工作 
动机 存在 差异 的 惟一 解释 .一 工作 目标 、 成 就 需要 水 平 、 工 作 设 计 、 对 于 奖励 
是 否 公 平 的 感知 ， 以 及 期 望 等 因素 都 会 影响 到 员工 的 动机 水 平 。 


必修 测验 


4. ELERE H, RHA SHSM BRA? 
5. 访谈 如 何 运用 目标 设置 理论 解释 员工 的 工作 积极 性 。 
6 在 激励 员工 方面 ， 强化 理论 告诉 了 我 们 什么 ? 


E 具有 激励 作用 的 工作 设计 


管理 者 主要 感 兴趣 的 是 如 何 激励 员工 从 事 工 作 ， 所 以 我 们 应 该 思考 采用 什 
么 办 法 设计 工作 使 之 具有 激励 作用 。 仔 细 考 察 组 织 是 什么 以 及 组 织 的 运作 方 
式 ， 不 难 发 现 它 由 成 千 上 万 个 不 同 的 任务 组 成 。 这 些 任务 又 可 以 聚合 成 为 各 岗 
位 上 的 工作 .5 工作 设计 (job design) 这 一 概念 指 的 是 ， 将 各 种 任务 组 合 起 来 
构成 全 部 工作 的 方法 。 在 组 织 中 人 们 队 担 的 工作 不 应 该 是 随意 产生 的 ， 管 理 者 
应 该 仔细 考虑 对 工作 的 设计 ， 反 映 出 环境 变化 、 组 织 技术 、 技 艺 和 人 能力、 员工 
偏好 的 要 求 。 “如果 在 工作 设计 时 能 够 牢记 这 些 因 素 ， 则 会 激发 员工 充分 发 挥 
其 生产 潜能 。 管 理 者 在 设计 具有 激励 作用 的 工作 时 可 以 遵循 什么 方法 ? 

工作 扩大 化 ”在 第 2 章 和 第 10 章 我 们 已 经 看 到 ， 工 作 设 计 的 历史 旨 在 使 
工作 越 来 越 细 化 和 专业 化 。 但 是 ， 当 工作 越 来 越 窗 而 且 关 注 面 高 度 细 化 时 ， 如 
何 激励 员工 就 成 为 一 个 相当 实际 的 难题 。 因此， 很 多 组 织 开 始 寻求 其 他 的 工作 
设计 办 法 。 克 服 工作 细 化 缺陷 的 最 初 努力 是 ， 通 过 扩大 工作 范围 “job scope) 


mmo UE. 工作 范 围 指 的 是 ， 在 -个 工作 中 所 要 求 的 任务 数量 ， 以 及 这 
此 性 务 被 各 复 的 频率 。 例 如， 一 盏 可 科 保 健 医 后 的 工作 可 以 扩大 到 包括 下 此 清 
洁 、 隆 找 病 例 、 治疗 结束 时 雯 与 病历 、 清 洁 和 保管 仪 弈 。 这 种 工作 语 计 类 型 黎 
OER KI ob enlargement), 

工作 扩大 化 的 努力 只 是 关注 于 增 邵 任务 完成 的 数目 ， 其 效果 并 不 尽 如 大 
Mm. 正如 -名 经 历 过 车 作 扩 六 必 的 员工 提出 : “以 前 我 只 有 一 件 讨 大 的 工作 要 
做 ， 真 得 感谢 工作 扩大 化， 现在 我 有 三 件 计 大 的 工作 要 做 了 1” 不 过 ， 有 -项 
WEER 广 知识 扩大 化 活动 :在 一 个 工作 中 所 使 用 的 知识 范围 得 到 扩 太 ) 对 员 
工 的 有 啊 ， 发 现 了 积极 效果 ， 诸 如 满意 感 更 高 、 客 户 服 务 状 况 改善 、 甘 错 率 降 
低 等 等 。 "不 过 妈 合 这样， 大 包 数 工作 扩大 化 的 努力 并 没有 给 员工 提供 什么 挑 
战 性 和 有 意义 的 活动 ， 尽 管 它 的 本 意 是 为 了 避免 由 于 工作 过 度 细 化 而 导 至 的 缺 
= EIEE. 

THER Dok -PRAA RIFA LRH ARH. Wrist aA 
DF ro M tE i E TPE RE. BPE SEM Gob enrichment), 3 FP =f wikis 
加 了 工作 深度 (job depth), HATHFACTHH RHR. MOB. fF 
统 上 了 认为 由 管理 者 所 做 的 工作 现在 授权 给 员工 来 做 了 。 在 工作 丰富 化 基础 上 ， 
TASER ST SRB AR A ER. EAR, 这 些 任 务 还 应该 
RRL. PETER PEATE ROCA KE. BI, ERAE RIE 
FORA AE. RITHM ORE ER START AS. 还 要 安排 患者 的 
litt fist 2 nib AA. PR LES State LEB. A 
工 的 积极 性 和 和 满意 感 ， 但 有 关 工 作 直 富 化 方面 的 研究 证 据 表 明 得 出 这 一 定论 尚 
Ayah tet a Ee 

工作 特征 模型 jRPRSAMRRMo LEP AREER RHE 
试 过 二 者 的 结合 运用 ， 但 它们 都 不 能 提供 有 闫 工作 分 析 的 构想 框架 ， 也 不 能 对 
管理 者 身 计 匡 有 激励 作用 的 工作 提供 指导 。 不 过 ， 工 作 特 征 权 型 (job charac- 
teristics model. JCM) 纵 我 们 提供 了 了 这样 一 个 框架 i， 它 提出 一 种 主要 的 二 
作 特 点 ， 并 分 析 了 这 些 特 点 之 间 的 关系 ， 以 及 它们 对 员工 生产 率 、 积 极 性 和 水 
TR EA) RE Oa] . 

RW TE REMY. Ei PE a EAL FO Pp a oe BET: 

”技能 多 样 性 《skill variety), H -项 工作 中 要 求 员工 使 用 各 种 技能 和 才 
天 以 完成 不 疝 类 璐 活动 的 程度 。 

* 任务 完整 性 task identity)。 指 -项 工作 中 要 求 完 各 -- 件 完整 的 和 可 
辨识 的 任 和 劳 的 程度 。 

- FES ERM (task significance)y。 指 一 项 工作 对 员工 生活 或 其 他 人 工作 
的 实际 影响 程 雇 。 

”工作 自主 性 (autonomy})。 指 一 项 工作 绽 任 职 者 在 安排 工作 内 容 、 确 定 
LETA I. Kir LET BARB. Mitt BER, 

”工作 反 情 〈feedbacky。 指 员工 在 完成 任务 的 过 程 中 ， 可 以 直接 而 明确 
地 获得 有 英和 目 吕 工作 线 效 信息 的 程度 。， 

图 16 FRR TR Re. RR. MRA KP CARE HE. eS 
TETE. {Fe REE) 组 侣 在 一 和 起， 可 以 使 工作 富有 意义 。 也 就 是 说 ， 如 果 在 
项 上 江 作 中 存在 这 :种 特点 ， 那 么 我 们 可 以 预测 ， 员 工会 觉得 他 的 工作 是 重要 


Er 


的 、 有 价值 的 和 有 意义 的 。 同 样 值得 注意 的 有 是， 如 果 员 工 拥 有 工作 自主 权 ， 他 
们 会 感到 自己 对 结果 承担 责任 ; 如果 给 员工 的 工作 提供 反馈 ， 员 工会 了 解 到 上 自 
己 工作 的 效率 如 何 。 





员工 增长 需要 强度 


从 激励 角度 来 看 ， 工 作 特 征 模 型 表明 ， 当 员工 认识 到 (通过 反馈 而 了 解 结 
果 )， 他 所 看 重 的 工作 (通过 技能 多样 性 、 任 务 完整 性 、 任 务 重要 性 而 体会 到 
工作 的 意义 ) 自己 干 得 很 好 (通过 工作 自主 性 体验 到 责任 感 )， 就 会 获得 一 种 
内 在 的 奖赏 。 ”一 项 工作 中 具备 这 三 个 方面 越 多 ， 则 员工 的 积极 性 越 强 ， 工 作 
成 绩 越 好 ， 满 意 感 越 商 ， 缺 勤 率 及 离职 可 能 性 也 越 低 。 正 如 模型 中 表明 的 ， 工 
作 各 维度 与 效果 之 间 的 联系 受到 个 体 成 长 需要 (自尊 和 自我 实现 的 愿望 ) 的 影 
啊 。 这 意味 着 ， 相 比 低 成 长 需要 的 个 体 而 言 ， 当 工作 中 包括 核心 维度 时 ， 高 成 
长 需要 的 个 体 有 更 强 的 心理 体验 ， 并 作出 更 积极 的 回应 。 这 一 点 可 以 解释 有 关 
工作 丰富 化 赋 究 当中 得 到 的 不 一 致 结果 : 在 工作 丰富 化 基础 上 ， 低 成 长 需要 的 
个 体 并 不 会 有 更 高 的 工作 业绩 和 满意 感 . 

工作 特征 模型 为 管理 者 进行 工作 设计 提供 了 具体 的 指导 原则 ( 见 图 
16—8), 下 面 这 些 建 议 都 是 在 这 一 模型 基础 上 提出 的 ， 它 们 具体 说 明 通 过 在 工 
作 中 的 一 些 变 化 可 以 改善 核心 维度 。 请 注意 ， 其 中 两 项 建议 实际 上 是 综合 了 我 
们 前 面 讨论 过 的 有 关 工 作 设 计 的 早期 概念 (工作 扩大 化 和 工作 丰富 化 ;， 当 然 
这 里 还 包 插 了 比 横向 和 纵向 扩展 任务 更 多 的 内 容 。 

1. 合并 任务 。 管 理 者 应 该 把 现 有 的 任务 碎 块 重新 组 全 起 来 ， 构 成 新 的 更 
大 的 工作 模块 ‘工作 扩大 化 ) 以 增加 技能 多 样 性 和 任务 完整 性 。 

2. 形成 自然 的 工作 单元 。 管 理 者 应 该 把 工作 设计 成 为 完整 的 、 具 有 意义 
的 整体 ， 以 提高 员工 对 工作 的 “拥有 感 ”， 茧 励 员 工 感觉 到 自己 的 工作 意义 重 
K. itil AE FCF RS HY FA RS EY 

3. 建立 客户 关系 。 客 户 是 员工 作出 的 产品 〈 或 服务 ) 的 外 在 RAE) 
使 用 者 。 只 要 有 有 可能， 管理 者 就 应 该 让 员工 与 客户 建立 直接 联系 ， 以 提高 技能 
多 样 性 、 工 作 自 主 性 ， 并 增加 反馈 信息 。 例 如 ， 位 于 洛杉矶 的 柏 宁 (Park 
Lane) 国际 酒店 中 ， 顾 客 可 以 提名 给 自己 最 育 欢 的 员工 授予 奖励 ， 奖 项 包括 












图 16 工作 设计 的 指导 原 见 


案 尼 电视 、 免 费 住 店 一 晚 等 .于 

4 纵向 拓展 工作 。 工 作 的 垂直 拓展 (工作 丰富 化 ) 把 过 去 只 有 管理 者 才 
有 的 责任 与 控制 权 交 给 了 员工 。 它 尤其 缩小 了 工作 中 “做 ”与 “控制 ”方面 的 
差距 ， 增 强 丁 员工 的 自主 性 . 

S. 开通 反馈 渠道 。 通 过 反馈 可 以 使 员工 不 仅 了 解 到 工作 的 完成 状况 ， 而 
且 了 解 到 自己 的 工作 业绩 是 进步 了 、 退 步 了 ， 还 是 停止 不 前 。 从 理论 上 说 ， 员 
工 应 该 在 他 们 工作 的 同时 直接 获得 绩效 反馈 ， 而 不 是 偶尔 从 管理 者 那里 得 到 。 
例如 ， 大 陆 航 空 公 司 频繁 地 给 员工 发 放 一 种 绩效 奖励 卡 ， 作 为 对 在 工作 中 表现 
出 色 的 员工 的 奖励 凭证 ， 员 工 可 以 积攒 这 些 卡 片 并 用 此 来 部 挽 有 价值 的 
商品 ,于 





E 公平 理论 


当 你 考 完 试 后 或 完成 了 重要 的 课堂 报告 之 后 ， 是 理 很 想 知道 班 上 其 他 人 的 
成 绩 如 何 ? 大 多 数 人 都 想 这 么 做 。 作 为 人 ， 我 们 倾向 于 和 他 人 进行 比较 。 如 果 
你 大 学 刚 毕 业 就 有 人 给 你 提供 一 份 年 薪 60 000 美 元 的 工作 ， 你 可 能 会 兴奋 不 
已 ， 有 积极 的 工作 热情 ， 随 时 准备 迎接 各 种 工作 任务 ， 当 然 你 对 自己 的 收入 也 
十 分 满意 。 可是， 假如 工作 了 一 个 月 后 ， 你 发 现 你 的 同事 一 一 另 一 位 也 是 最 近 
毕业 、 与 你 同龄 、 教 育 背 景 与 工作 经 历 都 和 你 相当 的 同事 ， 年 薪 却 是 65 00038 
元 时 ， 你 会 做 何 反 应 ? 你 可 能 会 很 失望 。 虽 然 对 于 一 个 刚 毕 业 的 大 学 生来 说 ， 
60 000 美 元 的 绝对 收入 已 经 相当 可 观 (你 自己 也 深 知 这 一 点 )， 但 突然 间 它 的 
意义 不 大 了 。 你 现在 关注 的 是 相对 收 人 以 及 你 认为 这 样 是 否 公 平 。 公 平 这 一 概 
念 指 的 是 ， 与 其 他 以 类 似 方式 作出 行为 的 人 相 比 ， 个 体 是 和 否 得 到 了 同等 对 待 ， 
大 量 证 据 表 明 ， 员 工会 将 自己 的 付出 与 所 得 和 他 人 的 付出 与 所 得 进行 比较 ， 如 
果 由 此 产生 了 不 公平 感 ， 将 影响 到 这 个 人 以 后 付出 努力 的 程度 .5 

公平 理论 (equity theory) 由 斯 达 西 。 亚 当 斯 (J. Stacey Adams) 发 展 起 
来 ， 这 一 理论 认为 员工 首先 把 自己 在 工作 情境 中 得 到 的 结果 (所 得 ) 与 自己 的 
努力 (付出 ) 进行 比较 ， 然 后 再 将 自己 的 所 得 一 付出 比 与 相关 他 人 的 所 得 一 付 
出 比 进行 比较 ( 见 表 16 1)。 如 果 员 工 感 觉 到 自己 的 比率 与 他 人 的 比率 是 等 
同 的 ， 则 为 公平 状态 。 也 就 是 说 ， 他 觉得 自己 处 在 公平 的 环境 中 ， 如 果 感 到 二 
者 的 比率 不 相同 ， 则 产生 不 公平 感 ， 也 就 是 说 ， 他 认为 自己 的 报酬 过 低 或 过 


高 。 不 公平 感 出 现 后 ， 员 工会 试图 采取 行动 来 改变 它 。 当 他 们 感到 不 公平 时 会 
做 什么 呢 ? 让 我 们 来 进一步 看 看 员工 可 能 的 行为 反应 。 


% 16 一 1 公平 理论 





说 明 ，A 代表 某 员工 , B 代表 相关 的 参照 他 人 。 


基于 公平 理论 ， 当 员工 感到 不 公平 时 ， 可 能 会 采取 以 下 几 种 做 法 : C1) h 
解 自己 或 他 人 的 付出 或 所 得 (2) 采取 某 种 行为 使 他 人 的 付出 或 所 得 发 生 改 
变 ; (3) 采取 某 种 行为 改变 自己 的 付出 或 所 得 ; (4) 选择 其 他 的 参照 对 象 进 行 
比较 ; (5) 离职。 员工 的 这 些 反 应 方式 都 得 到 了 研究 证 据 的 支持 .一 篇 研究 
综述 再 次 有 力 地 证 实 了 公平 性 这 一 主题 ， 它 指出 ， 员 工 的 工作 积极 性 显著 地 受 
到 相对 报酬 和 绝对 报酬 的 影响 。 无 论 任 何 时 候 ， 只 要 他 们 感觉 到 不 公平 ， 就 会 
采取 行动 调整 这 种 状态 只 ， 其 结果 可 能 会 提高 也 可 能 会 降低 生产 率 、 产 品质 
量 、 缺 勤 率 、 主 动 离职 率 。 

在 公平 理论 中 ， 我 们 需要 考查 的 另 一 个 问题 是 ， 个 体 与 自己 进行 对 比 的 
“其 他 人 ”是 谁 ? 参照 对 象 (referent) 是 公平 理论 中 十 分 重要 的 变量 ” ， 它 可 
以 划分 为 三 种 类 型 : “他 人 ”、“ 系 统 ” 和 “自我 "> “他 人 ”包括 同一 组 织 中 从 
事 类 似 工 作 的 其 他 个 体 ， 也 包括 朋友 、 邻 居 及 同行 。 人 们 通过 在 工作 中 听 到 的 
消息 、 在 报纸 杂志 上 看 到 的 消息 ， 将 自己 的 收入 与 他 人 进行 比较 。“ 系 统 ” 指 
组 织 中 的 薪酬 政策 与 程序 ， 以 及 这 些 制度 的 运作 与 管理 等 。 组 织 在 薪酬 分 配方 
面 的 所 有 规定 ， 都 构成 了 这 一 范畴 中 的 主要 内 容 。“ 自 我 ” 指 的 是 每 个 员工 自 
己 付 出 与 所 得 的 比率 。 它 反映 了 员工 个 人 的 过 去 经 历 及 交往 活动 ， 并 受到 员工 
过 去 的 工作 标准 及 家 庭 负 担 程度 的 影响 。 至 于 具体 选择 哪 一 种 参照 对 象 ， 与 员 
工 能 得 到 的 有 关 参 照 对 象 的 信息 以 及 他 们 感到 自己 与 参照 对 象 的 关系 有 关 。 

公平 理 论 在 理解 员工 激励 问题 上 十 分 有 效 ， 但 也 并 不 是 说 毫 无 缺陷 ， 这 一 
理论 中 还 有 一 些 问 题 不 够 明了 .55 例如， 员工 怎样 界定 自己 的 付出 与 所 得 ? 他 
们 又 是 怎样 把 付出 与 所 得 的 各 个 因素 进行 累加 和 分 配 权 重 的 ? 这 些 因 素 是 香 随 
时 间 而 变化 ? 个 体 如 何 选择 参照 对 象 ? 不过， 尽管 仍然 存在 诸多 问题 ， 公 平 理 
论 仍 不 失 为 一 个 颇具 影响 力 且 被 众多 研究 证 据 所 支持 的 理论 ， 它 为 我 们 了 解 员 
工 的 激励 问题 提供 了 很 多 真知 灼 见 ， 


小 测验 


7. 界定 工作 扩大 化 与 工作 丰富 化 。 
8. 谈 谈 怎样 通过 工作 特征 模型 进行 具有 激励 作用 的 工作 设计 。 
9 公平 理论 对 员工 激励 的 意义 何在 ? 








mS 期 望 理论 


迄今 为 止 ， 在 员工 激励 方面 最 全 面 、 最 广 为 接 受 的 解释 应 数 维 克 多 ， h f 
Wt (Victor Vroom) 的 期 望 理论 (expectancy theory) 了 ， 虽 然 对 它 了 世 有 一 
些 批 评 意 见 ” ， 但 有 大 贡 的 研究 证 据 支 持 这 一 理论 。” 

其 望 理论 认为 ， 当 人 们 预期 某 种 行为 能 带 给 个 体 某 种 特定 的 结果 ， 而 且 这 
种 结果 对 个 体 具 有 吸引 力 时 ,个 体 就 倾向 于 采取 这 种 行为 。 它 包括 以 下 三 项 变 
ft a = ARK He CLP 16 一 9)。 





a) HE R) NA PS 


1. 期望 或 努力 一 绩效 联系 : 个 体感 到 通过 一 定 程 度 的 努力 可 以 达到 某 种 
CC 作 绩 效 的 可 能 性 。 

2. 手段 或 绩效 一 奖赏 联系 : 个 体 相 信 达 到 一 定 绩效 水 平 后 即 可 获得 理想 
结果 的 程度 。 

3. 效 价 或 奖赏 的 吸引 力 : 从 工作 中 可 以 获得 的 结果 或 奖赏 对 个 体 的 重要 
性 程 庶 。 效 价 主要 关心 的 是 个 人 的 目标 与 需要 。 

虽然 这 种 有 关 动 机 的 解释 听 起 来 有 些 复 杂 ， 其 实 并 不 难 理解 。 我 们 可 以 把 
它们 概 插 为 以 下 几 个 问题 : 我 必须 付出 名 大 努力 才能 达到 某 一 业绩 水 平 ， 我 真 
能 达到 这 一 业绩 水 平 吗 ?” 当 我 达到 这 一 业绩 水 平 后 会 得 到 什么 奖赏 ? 这 种 奖赏 
对 我 有 多 大 吸引 力 ， 它 是 否 有 助 于 我 实现 自己 的 目标 ”无 论 何 时 何 地 ， 你 是 否 
受到 激励 而 努力 工作 ， 取 决 于 你 的 具体 目标 是 什么 ， 以 及 你 对 某 一 业绩 水 平 对 
于 实现 你 的 目标 是 否 必 要 的 认识 。 接 下 来 我 们 看 看 这 一 理论 的 主要 特点 ， 并 通 
过 一 个 例子 来 了 解 该 理论 是 如 何 解释 激励 问题 的 ， 

第 一 ， 员 工 感 到 这 份 工 作 能 给 他 提供 什么 样 的 结果 ?” 这些 结果 奖赏) 可 
fei FRA. WP. A Bee. BARI. fateh. PAI. ASE A Se AE 
和 才干 的 机 会 等 ; 也 可 能 是 消极 的 ， 如 疲劳 、 倦 息 、 挫 折 、 焦 虑 、 过 度 的 监督 
与 约 东 、 和 失业 威胁 等 ， 请 记 住 ， 也 许 实际 情况 并 非 如 此 ， 但 问题 的 关键 是 ， 员 
工 知 觉 到 什么 结果 ， 无 论 他 的 知觉 是 否 正 确 。 

第 二 ， 这 些 结 果 或 奖赏 对 员工 的 吸引 力 有 允 大 ? 他 们 的 评价 是 积极 的 、 消 
极 的 还 是 中 立 的 ? 显然 这 一 问题 与 个 人 有 关 ， 它 取决 于 员工 的 态度、 个 性 及 需 
要 。 如 果 一 个 员工 发 现 某 种 奖赏 对 他 有 了 吸引 力 ， 也 就 是 说 ， 他 的 评价 是 积极 
的 ， 那 么 他 将 努力 去 实现 它 而 不 是 放弃 它 。 如 果 男 一 个 员工 的 评价 消极 ， 则 癸 
各 于 放弃 这 项 工作 。 当 然 还 有 人 的 看 法 可 能 是 中 立 的 。 

第 三 ， 为 了 得 到 这 种 奖赏 ,员工 需 要 采取 什么 样 的 行为 ? 只 有 当 员 工 清 晰 


明确 地 知道 为 了 达到 这 一 结果 需要 做 什么 时 ， 这 一 奖赏 才 会 对 员工 的 工作 绩效 
产生 影响 。 比 如 ， 他 们 需要 知道 在 绩效 评 特 中 “ 干 得 出 色 ” 是 什么 意思 ? 使 用 
什么 样 的 标准 来 评价 他 们 的 工作 绩效 ” 

第 四， 员工 怎样 看 待 这 次 工作 机 会 ? ERT AONB RS RRR 
成 败 的 控制 变 最 后， 他们 认为 自己 工作 成 功 的 可 能 性 有 多 大 ?! 

让 我 们 以 一 和 个 课 为 例 看 看 如 何 运 用 期 望 理论 来 解释 激励 问题 . 

大 多 数学 生 希 望 老 师 告诉 他 们 这 门 课程 对 他 们 的 期 望 是 什么 ， 他 们 想 知 道 
考试 和 作业 会 是 什么 样 的 ， 何 时 需要 完成 ， 每 项 作业 和 演 试 占 最 终 分 数 的 权重 
和 多大， 他 们 还 会 想到 在 这 门 课 上 的 努力 程度 (准时 上 课 、 记 笔记 、 完 成 作业 、 
课外 学 习 等 活动 ) 应 该 与 自己 的 最 后 得 分 有 关 ， | 

(LID PRE RR ROR, RST ER. EG 
THCS. ETERA EBM BIC. 过 去 ， 当 你 这 人 么 刻苦 地 学 习 
时 ， 成 绩 不 是 A 至 消 也 是 也 。 你 之 所 以 这 样 努 力 得 高 分 ， 是 因为 你 相信 这 对 你 
将 来 毕业 时 找到 一 份 好 工作 或 考取 研究 生 十 分 重要 ， 

然而 ， 当 你 辣 到 成 绩 时 却 惊 果 了 ，46 分 ! 全 班 平均 72 分 ，10 史 的 学 生得 
TA, RMS 504+. IRR AK. RKFRSREH AR? 

你 的 行为 可 能 会 发 生 一 系列 有 趣 的 变化 : 你 可 能 不 总 去 上 课 了， 也 不 再 花 
ASR. LEN, AAR SRE. 而且 总 是 笔记 
寅 空 。 此 时 ， 说 你 对 这 门 课程 缺乏 “学 习 动 机 ”再 恰当 不 过 。 那 么 ， 为 什么 你 
的 动机 水 平 发 生 了 变化 ? 让 我 们 通过 期 望 理论 加 以 解释 ， 

用 图 16--9 可 以 解释 这 -情境 : 你 努力 学 习 这 门 功课 和 用 功 准 备 这 次 考试 
‘个 人 努力 )， 是 为 了 能 够 正确 回答 考试 中 的 问题 〔 个 人 绩效 )。 正 确 回答 考试 
中 的 问题 能 获得 高 分 (组织 奖赏 ;， 而 这 对 于 你 获得 一 份 安全 、 体 耐 、 各 方面 
不 错 的 工作 十 分 重要 (个 人 目标)， 

在 这 里 奖赏 结果 (高 分 ; 的 吸引 力 是 很 强 的 。 但 是 绩效 -一 奖赏 之 间 的 联系 
WE? 你 觉得 这 次 考试 的 分 数 能 否 真 实 反 映 你 的 知识 水 平 ? 换 句 话说 ， 你 认为 这 
次 考试 是 否 公 平地 衡量 了 你 的 知识 水 平 ? 如 果 回 答 肯定 ， 那 么 绩效 一 奖赏 之 闻 
的 联系 很 强 ， 如 果 回 答 否 定 ， 那 么 学 习 动 机 的 减弱 至 少 有 部 分 原因 在 于 你 相信 
这 次 考试 没有 公 衬 地 本 量 绩效 水 平 。 

另 一 个 导致 动机 前 弱 的 原因 可 能 在 于 努力 一 绩效 之 间 的 联系 。 考 完 试 后 你 
发 现 虽 然 自 己 进行 了 大 量 准 备 ， 但 还 是 不 能 通过 考试 ， 你 的 学 习 积 极 性 因此 而 
降低 。 过 去 你 认为 只 要 学 习 努 力 就 可 以 正确 回答 考试 问题 ， 但 现在 努力 的 价值 
变 得 很 低 ， 因 此 你 的 动机 水 平和 努力 程度 都 会 降低 ， 

让 我 们 总 结 一 下 有 有 关 期 望 理论 的 核心 内 容 。 这 -一 理论 的 关键 在 于 要 弄 清 个 
人 目标 以 及 三 种 联系 ， 即 努力 与 绩效 的 联系 、 续 效 与 奖赏 的 联系 .奖赏 与 个 人 
目标 满足 的 联系 。 它 提醒 我 们 注意 四 个 方面 : 第 一 ， 期 望 理论 强 调 报酬 或 奖 
赏 ， 我 们 需要 确信 和 组织 给 个 体 提供 的 奖赏 正 是 他 们 所 需要 的 。 第 二 ， 期 户 理 论 
认为 没有 一 种 普遍 适用 的 原理 能 解释 员工 的 激励 问题 ， 因 此 ， 作 为 管理 者 面 对 
的 压力 是 ， 他 们 必须 知道 为 什么 员工 会 对 某 种 结果 感 兴 趣 ， 而 对 另 一 结果 了 然 
无 趣 。 关 之， 我 们 希望 给 员工 的 奖励 是 他 们 认为 很 有 价值 的 东西 。 第 二 ， 期 户 
理论 注重 被 期 望 的 行为 。 可 是 员工 知道 对 他 们 的 期 望 是 什么 吗 ” 如 何 评估 这 些 
HIT? 第 加 期望 理论 关心 的 是 人 们 的 知觉 ， 而 与 客观 实际 情 襄 无 关 ， 个 
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体 对 工作 绩效 、 奖 赏 、 目 标 满 足 的 知觉 《而 不 是 客观 情况 本 身 )， 决 定 了 他 们 
的 动机 水 平 (努力 程度 )。 


SB 当代 动机 理论 的 整合 


我 们 ] 在 这 H Es 经 个 2A i ro 种 理 Le: x {H fe Fii Wr Hb, 看 得 ar 个 理 it 是 错 TA] 的 | 实 
际 上 ， 这 些 理论 里 的 很 多 思想 都 是 互 为 补充 的 ， 只 有 将 各 种 理论 融会 贯通 ， 才 
可 EA E $E Kijiti EE AE dn far A ih AE 

图 16 一 10 中 的 这 一 模型 概括 了 我 们 前 面 提 到 的 有 关 激 励 的 很 多 知识 。 其 
基本 构架 是 图 16 一 9 表示 的 期 望 理 论 的 简化 模型 .让 我 们 从 图 的 左 侧 开始 介绍 
这 一 模型 。 





Ei 理论 的 整合 


个 人 努力 方 框 中 有 一 个 从 “个 人 目标 ”延伸 过 来 的 箭头 ， 这 与 目标 设置 理 
论 的 观点 相 一 致 ， 目 标 一 努力 链表 明了 目标 对 行为 的 指导 作用 。 

期 望 理论 认为 ， 如 果 个 体感 到 在 努力 与 绩效 之 间 、 绩 效 与 奖赏 之 间 、 奖 赏 
与 个 人 目标 的 满足 之 间 存 在 密切 联系 ,那么 他 就 会 非常 努力 地 工作 。 反 过 来 ， 
每 一 种 联系 又 受到 一 些 因 素 的 影响 。 从 模型 中 可 以 看 到 ， 个 人 的 绩效 水 平 不 仅 


467] 


SAHRA 


WRT PAN SA. 而且 取决 于 个 人 完成 上 作 的 能 力 水 平 ， 以 及 组 织 中 存 没 有 
-个 公正 、 客 观 的 绩效 评 佑 系统。 对 于 缚 效 … 奖赏 之 间 的 关系 ， 如 果 个 人 感到 
E GA ASR AR PRR CNA. PAR RAED 而 受到 奖 
德 ， 那 么 这 种 联系 最 强 。 期 望 理论 中 的 最 后 -个 联系 是 奖 沉 -目标 之 癌 的 关 
系 。 在 这 个 联系 中 需要 理论 起 着 重要 作用 。 当 个 人 由 十 工作 业 结 而 获得 的 奖赏 
满 叶 了 指向 个 大 目标 的 主 姓 需要 时 ， 就 会 表现 出 极 砚 的 工作 积极 性 ， 

仔细 观察 这 个 模型 ， 不 难 发 现 它 还 包 人 洁 成 就 需要 理论 、 强 化 理论 、 人 公平 理 
论 ， 以 划 有 闫 工作 特 征 模型 的 理论 。 高 成 就 需要 者 不 会 因为 组织 对 他 的 绩效 评 
人 或 组 织 提 供 的 奖赏 而 受到 激励 ， 对 他 们 来 说 ， 努 方 与 个 体 目 标 之 间 直 接 相 
KR. Witt. TARRE RAMA. HBAS Te ee EER. 
fA RMR. PRR AR. fe) ar Ese TERA aR a. 这些 人 人 并 
RCRA MR. MM 奖赏 ,以 及 奖赏 ” 自 标 之 间 的 关系 ，。 

模型 中 还 包括 强化 理论 ， 记 通过 组 织 提供 的 奖励 对 个 人 绩效 的 强化 而 体现 
出 来 。 如 果 管 理 者 设计 的 奖励 系统 在 员工 看 来 是 致力 于 奖励 优异 工作 绩效 ， 和 那 
么 这 种 奖励 就 会 进一步 强化 和 激励 良好 的 续 效 水 平 。 装 励 {报酬 ) 在 公平 理论 
中 也 具有 重要 作用 。 个 人 经 常会 将 自己 的 努力 {付出 与 得 到 的 奖励 (所得) 
比率 同 相 关 他 大 的 比率 进行 对 比 ， 若 感到 二 者 不 平等 ， 将 会 影响 到 个 体 的 努力 
HE. 

最 后 ， 我 们 还 可 以 从 综合 横 型 中 钵 到 工作 特征 模型 。 任 务 本 身 的 特征 〈 工 
作 设 计 } 从 两 个 方面 影响 工作 动机 。 第 -~， 如 困 在 五 个 维度 基础 上 进行 工作 设 
计 ， 则 可 能 使 员工 有 更 高 的 业绩 水 平 。 因 为 个 体会 因 工 作 本 身 的 特点 而 激发 出 
工作 积极 性 。 也 就 是 说 ， 这 种 做 法 增强 了 努力 … 结 效 之 间 的 联系 。 第 二 ， 力 绕 
五 个 核心 维度 进行 的 工作 设计 ， 有 还 可 以 提高 员工 对 工作 中 核心 因素 的 控制 。 也 
就 是 说 ， 当 工作 中 可 以 提供 自主 性 、 和 信息 上 反馈 或 类似 特点 时 ， 有 助 于 满足 员工 
的 个 迟 目 标 ， 因 为 他 们 希望 对 自己 的 工作 更 能 控制 。 


EN me 


10. 描述 期 望 理论 中 的 三 种 关键 联系 。 
11. 在 期 望 理论 中 知觉 起 什么 作用 ? 
12. 如 何 对 当代 动机 理论 进行 整合 以 解释 员工 的 动机 ? 





到 目前 为 赴 ， 我 们 介绍 了 无量 有 关 顺 工 和 动机 方面 的 基础 理论 知识 。 了 和 解 和 
于 讽 员 工 的 副 机 -- 直 是 管理 研究 中 最 热门 的 一 个 领域 。 不 过 ， 有 关 员 工 动机 的 
当代 研究 还 过 到 工作 场所 中 出 现 的 一 些 重大 举措 的 影响 ， 诸 如 对 款 元 化 员工 芭 
fa. ARERR. RAAB, MAM “RRO” BOM. GER 
们 仔细 看 看 这 些 内 容 。 
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E 激动 多 元 化 的 员工 队伍 


mst > RA LAERE i. A TRAP RHR -- PK, 管理 者 必 
MSE CH TE. Fla. TARR AHS RACHA EH. i 
性 则 比 男性 更 看 重 学 习 机 会 、 AM SA PP at. RR A em :外 管 
理 者 要 清楚 地 认识 到 ， 对 于 一 个 需要 抚养 病 个 年 绩 搞 于， 车 全 职工 作 维 持 生 计 
HIB ER Ei. A e T fF AI SG A B TA R a R ERA A … -个 为 
YTF E e mL ALEEA DSA CREA 
TE Hire A ele). mAAR AR, 管理 者 必须 提供 相应 的 多 样 
化 的 奖励 措施 ， 

JEHA a BEHA ”作为 对 雪 元 化 劳动 力 的 一 种 应 对 措施 ， 不 少 组 织 提 
H “SRE RRA” COLO 12 章 )。 另 外 ， 很 多 组 织 还 提供 灵活 的 工作 时 间 
以 满足 不同 的 需要 六 活 的 工作 日 程 安排 包括 器 些 类 型? 

FERT EN compressed workweek) FFM BA LAR TEAR. 但 
每 天 的 工作 时 间 相 对 较 长 ， 最 典型 的 是 每 天 10 小 时 4 个 工作 日 的 方式 (4-…40 
方案 )。 如 果 组 织 想 适应 员工 的 需要 也 可 以 测 计 其 他 各 种 时 间 安 排 。 例 如 ， 雪 
佛 龙 - 德 士 记 石 油 公 司 (ChevronTexaco) 在 总 部 工作 的 员工 ， 可 以 周一 革 周 
了 每 天 工作 9 个 小 时 ， 其 中 -个 周 直 工作 8 个 小 时 ， 另 -一 个 周 五 不 必 工 作 。 这 
种 压 凑 工作 周 的 方式 使 员 革 有 上 复 移 时间 出 门 办 自己 的 于 情 、 享 受 自 己 的 业余 爱 
好 ， BR AR A oA oe me S 

男 一 个 可 选 方 案 是 弹性 工作 制 《flexible work hours}, jx #P At [a HE RH 
过 求 员 工 每 局 工作 一 定数 量 的 时 间 ， 并 且 赣 划 守 一 些 限 制 条 忻 ， 至 于 什么 时 候 
工作 可 以 上 自己 灵活 安排 。 在 弹性 时 间 制 中 ， 存 一 些 时 间 为 公共 楼 心 时 | 间 ， 这 时 
BRA AA TOMA ee, Bil CTA RAR. TAMER. UR RT 
AARTI A RE. AE BT IB) i et oe ER AA ， 
Hit EL 4s 2 35 tt Fo TO. — a a PA, 1999 年 57% 的 老板 提供 弹性 圭 
Ei: FA 

在 汶 砚 多 元 化 劳动 力 方 面 ， 还 有 一 种 工作 安排 方案 也 会 有 效 ， 这 就 是 工作 
分 担 (job sharing), PHA BRS SALE R RAPS A fl ES. 
SFR TE SBA RRA EASE. DP PERERA. AAT 
IRELE, ETEF e A BS ie A SR A R h . 

PARRA RT ATA MRABAR. BPM Pe Ctelecomuting). 
AA ASE. A AE STE RRR. TRS Ee 
HERRER. FARRAR AM CPM OE. AREER OE 
F BEG Sd A eR. PRR RE. FRR. RS RIL ERS 
SMT. (RAMEE. PRR AA TRAST RAK. 一些 人 更 
RA TP PREIS Am 2. AAP PI Ea eRe. i H 
EA RIL ERMAR. 

动机 的 文化 不 异 ”管理 名 元 化 的 员工 队伍 还 意味 着 管理 者 需要 认识 和 了 解 
文化 上 的 差异 性 ， 并 上 对 这 些 盖 异 的 回应 具有 灵活 性 。 前 请 讲 的 动机 理论 大 多 
由 美国 赋 究 者 提出 ， 而 且 以 美国 工人 为 被 试 得 到 了 验证 。 人 了 但 这 些 埋 论 还 需要 杠 


据 不 同 的 文化 作出 调整 。* 

以 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 为 例 。 这 一 层级 划分 很 符合 北美 的 文化 。 但 是 ， 
在 那些 不 确定 规避 特点 很 高 的 国家 中 ， 如 日 本 、 和 希腊 、 黑 西 太 ， 安 全 需要 可 能 
高 居 需 要 层级 之 首位 ; 在 生活 质量 上 得 分 高 的 国家 中 ， 如 丹毒、 瑞典 、 挪 威 、 
WE, E, H E n EAE F 

在 美国 ， 公平 理论 拥有 强大 的 追随 者 ， 但 有 证 据 表 明 对 于 集体 主义 国家 ， 
尤其 是 一 些 东 欧 国 家 ， 员 工期 望 奖励 不 仅 能 够 反映 他 们 的 工作 绩效 而 有 旦 能 够 反 
映 他 们 的 个 人 需要 。" 另 外， 与 共产 主义 信仰 和 计划 经 济 相 一 致 ， 员 工 常 有 一 - 
种 “应 得 的 ”态度 ， 也 就 是 说 ， 他 们 和 看望 的 结果 总 比 他 们 的 付出 要 大 .5 

不 过 ， 也 不 应 该 想当然 地 以 为 任何 因素 都 不 具有 路 文 化 的 一 致 性 。 对 所 有 
员工 来 说 ， 工 作 的 趣味 性 都 十 分 重要 ， 不 管 他 们 的 民族 文化 背景 如 何 。 一 项 研 
完 调 查 耳 比利时、 英国 和 美国 的 员工 ， 发 现在 11 项 工作 目标 当中 ，“ 有 趣 的 工 
作 ” 位 列 第 一 。 另 外 ， 这 一 因素 在 日 本 、 荷 兰 和 德国 的 员工 当中 位 列 第 二 或 第 
三 。” 另 一 项 研究 比较 了 美国 、 加 拿 大 和 新 加 坡 的 毕业 研究 生 对 工作 的 偏好 ， 
发 现 位 居 前 三 位 的 是 成 长 、 成 就 和 责任 ,而 且 他 们 对 这 些 因 素 的 排列 顺序 也 相 





同 。 “两 项 研究 都 表明 ， 员 工 对 内 部 因素 的 看 重 具有 一 定 的 普遍 性 . 


开发 员工 的 潜能 : 多 元 化 概述 


管理 者 非常 重要 的 目标 之 一 是 ， 帮 助 员 工 开 发 他 们 的 潜能 .59 在 管理 优秀 的 多 元 化 员 
工时 ， 这 一 点 龙 其 重要 。 这 些 员 工 可 以 为 企业 带 来 新 思路 和 新 想法 ,但 他 们 也 常常 感到 工 
作 场 所 的 氛围 并 不 那么 容易 接受 和 包容 这 些 不 同 的 观点 。 在 贝尔 实验 室 中 非常 知名 的 硼 讯 
科技 公司 《Lucent Technologies) €, #2 # Y J Ait HHH, Rin i ee HA 
样 的 想法 公开 表达 出 来 。 为 了 确保 这 些 多 元 化 员工 都 有 机 会 开发 自己 的 潜能 ， 管 理 者 可 以 
怎么 做 ? 他 们 可 以 做 的 一 件 事 是 ， 建 立领 导 岗 位 上 的 多 元 化 角色 模型 ， 使 人 们 都 能 看 到 自 
已 成 长 和 晋升 的 潜在 前 景 。 给 工作 积极 、 有 才干 、 勤 奋 且 热情 的 多 元 化 员工 提供 机 会 从 事 
决策 层面 的 工作 ， 可 以 是 一 种 强 有 力 的 强化 物 ， 并 鼓励 其 他 员工 努力 工作 、 开 发 自己 的 洪 
能 。 针 对 多 元 化 员工 而 制定 的 导师 制 项 目 也 是 一 种 不 错 的 选择 ， 这 种 做 法 使 员工 有 机 会 与 
组 织 高 层 领导 人 密切 合作 。 例 如 ， 在 Silicon Graphics 公司 ， 新 员工 可 以 成 为 导师 制 小 组 
里 的 成 员 ， 处 在 “水 平 基 点 ”上 。 通 过 这 种 导师 制 ， 员 王 们 有 机 会 对 公司 的 关键 决策 人 物 
进行 观察 和 学 习 。 

对 管理 者 来 说 ， 另 一 个 开发 多 元 化 员工 潜能 的 办 法 是 ;给 他 们 分 派发 展 性 的 工作 任 
务 ， 给 他 们 提供 在 不 同 的 组 织 领域 中 学 习 各 种 经 验 的 机 人 会。 例如， 项 婚 勒 - 克 半 斯 勒 公司 
创办 了 公司 大 学 ， 为 所 有 员工 提供 者 种 系列 的 学 习 机 会 。 公 司 中 主管 员工 多 元 化 与 工作 / 
REAM ARAMARK: 给 员工 提供 机 会 学 习 各 种 新 过 程 和 新 技术 ， 更 有 可 能 使 他 们 在 工作 
中 干 得 出 色 并 留 在 公司 里 。 发 展 机 会 对 多 元 化 员工 来 说 龙 为 重要 ， 因 为 通过 这 些 机 会 ， 他 
们 镍 有 了 在 自己 专业 技术 领域 的 发 展 当 中 至 关 重 要 的 工具 。 Š 
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SB 绩效 工资 方案 


为 什么 绝 大 和 多数 人 要 工作 ? 尽管 人 们 工作 出 于 很 多 原因 ， 但 大 多 数 人 这 样 





fei A TB —-GRASRAURME ACH MR AMS. 既然 经 济 报 人 习作 为 
CURIE. BA, SRO KER Tee 薪水 与 动机 的 
KARE RBH E OAS E A E m. 

六 效 王 资方 案 (pay-for- performance program ) 指 的 是 ， 在 绩效 测量 的 基 
mt bk Rep i CE eR Se. 诸如 计件 工资 方案 、 奖 励 工资 制 诡 、 利 润 
a. APES SS. RLS RSS SIT RI SRE. EF 
于 员工 工作 时 间 的 长 短 支 付 工资 ， 而 是 在 工资 中 反映 了 续 效 测报 的 结果 。 这 些 
SR MSR BPM ETE: TRAE PR. CLE BBA BOR PR EP, OT Pee, 
组 织 总 体 的 利润 水 平 。 Pa, He RR HE R A RRIA C A BA a Le OBA Se HK 
励 工 资 ， 它 相当 于 基本 工资 的 30 只 。 圣 路 易 斯 购物 中 心 的 舒适 鞋 业 专卖 店 
(Comfort Shoe Specialists) MAT. nea Se eet OE A. Wl) oy Ce ae gl 
每 周 SO RLM RS. 

ok TR IRA ASCO AERA SHA. 具体 来 说 ， 当 个 体 认 
深 到 他 们 的 工作 业绩 与 获得 的 奖赏 之 间 有 密切 关系 时 ， 激 励 效 果 最 佳 。 如 果 促 
EIER ARAR MAN. LA, MCR) 的 基础 上 分 本 奖赏 的 话 ， 则 
员工 可 能 会 降低 努力 水 平 . 从 苹 励 角度 看 ， 如 果 员 工 的 工资 中 有 一 部 分 甚至 全 
部 以 绩效 测 景 为 基础 ， 会 使 员工 关注 于 这 些 绩效 测量 ， 并 为 此 付出 努力 ， 而 努 
力 之 后 得 到 的 奖赏 及 会 强化 这 种 联系 。 如 洒 员 工 个 体 、 工 作 团 队 、 组 织 的 靖 效 
水 平 降低 ， 奖 励 也 随 之 降低 。 困 此 ， 它 成 为 维持 努力 种 动机 的 刺激 物 ， 

RM TARR RRR. 90 年 代 未 ，72 燥 的 美国 天 型 企业 或 案 或 少 地 
对 非 管 理 层 员工 采用 绩效 工资 方案 . :而且 ， 这 种 方案 也 日 普 在 其 他 国家 盛行 
起来 ， 比 如 加 拿 大 和 日 本 。 BASH MRA ALR 21.8 纪 的 日 本 公司 ， 
在 整个 公司 范围 内 使 用 强 效 工资 方案 .5 

绩效 工 资方 案 是 否 有 效 ? 研究 表明 它 有 一 定 效果 。 人 例如， 一 项 研究 发 现 ， 
合用 续 效 十 袜 方 案 的 公司 相 比 不 使 用 的 公司 从 时 政 角 度 上 看 运转 得 更 好 .'” 另 
TSE ABA. FE SEAT RR TAR, NAMA. a e 
AA HRA HR E g. 
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R iktr Ae Pep tr ON A h BY > ROA] iWorld Adventures Trav- 
el), PRR GHB. RRIF ERR EBA RP RT OHA. Oe 
通 和 过 查找 航班 、 时 间 和 价 糙 给 他 们 提供 最 符 知 他们 要 求 的 地 方 ， 并 莫 助 他 们 租 
车 和 预订 房间 。 

大 多 数 租 车 公司 和 宾馆 饭店 都 提供 一 些 奖 励 性 的 况 澡 ， 促 使 销售 代表 租 出 
EMR SRT CHP RS, RRP HRS TAMA TOBA Ee. FF 
如 ， 如 黑 你 为 一 家 租车 公司 安排 50 位 客户 ， 你 的 名 下 就 可 得 到 1 000 美元 的 
奖励 ; 如 林 你 为 该 公司 安排 了 100 人 和 位 客户 ， 则 有 2 500 美元 的 奖励 ; 如 果 是 
250 位 客户 ， 则 会 得 到 一 周全 额 付 费 的 加 勒 比 海 度假 奖励 。 这 些 措施 有 足 名 的 
请 丁力 以 慌 励 你 为 顾客 “把 般 ”， 把 他 各 引 向 其 中 一 家 公司 ， 即 语 该 公司 可 能 
不 是 晤 为 物美 价 廉 的 一 家 。 你 的 经 理 也 并 来 阶 止 你 大 加 这 种 项 目 。 

FEE RMA RE PA 2 Ra? Rae ae. FR 


2 看 
i 


待 在 员工 方面 、 组 织 方 面 和 客户 方面 有 关 道 义 的 问题 ?作为 组 织 ， 如 何 设计 总 
效 奖 励 方 案 以 鼓励 高 水 平 的 工作 业绩 ， 同 时 又 不 在 道义 方面 作出 轩 协 和 证 步 ? 


小 测验 


13- 在 激 勋 多 元 泡 的 员工 队 醒 方面 有 哪些 艇 法 * 
14. BERIT SME A OLA. TAPER Ae wee? 
is. BT MRR YS 6S wis FH ee abe 


E 账目 公开 管理 


KiC HER A LER AV. IFS RAMA SIR CRD “账目 ”) 的 
AM. HER TBE OULERER. 它们 与 员工 共享 信息 ， 使 员工 更 积极 地 作出 有 利 
于 工作 的 决策 ， 更 好 地 理解 眉 己 的 工作 内 容 和 工作 方式 对 公司 的 意 勾 ， 并 最 终 
Fei eA W. ot PRP AEB eS oCopen-book management), t!) #8 
据 安 水 会 计 师 事务 有 所 进 行 的 -项 研究 发 现 ， 当 员工 被 作为 企业 伙伴 来 对 待 时 ， 
HEIR (ATI EBA CRS. MARMASSE RA. 

账 上 日 会 开 管 理 的 目的 是 : 通过 让 员工 看 到 自己 的 决策 与 活动 对 财务 铺 果 的 
有 影响， 使 他 们 像 企业 主 和 那样 思考 问题 。 但 是 ， 大 铬 数 员 工 并 不 具备 理解 财务 
数据 相 点 的 知识 和 背景 ， 困 此 首先 要 教 给 他 们 如 何 阅读 和 理解 这 些 财务 报表 。 
一 且 员 .工具 备 了 相应 类 识 ， 管 理 者 就 需要 定期 与 他 们 共享 这 些 数 据 。 

-一些 组 织 和 在 账目 公开 管理 的 基础 上 上 上浆 同 前 还 进 了 一 步 . 例如， 位 于 窗 苏 里 
HH Sor BE PR TE OS OA BOY KE OS A] (Springfield Remanufacturing 
Company? 的 员工 ， PARS HARHAA mH HHNH R eT EE OT aa 
金 和 装 励 工资 .'“ 通 过 这 类 分 享 协定 ,员工 看 到 了 他 们 的 努力 ， 绩 效 水 平 、 工 
作 结 条 之 襄 的 关系 。 大 包 数 引信 账目 公开 管理 的 公司 说 ， 这 种 做 法 对 企业 很 有 
eB. PG, BATA Al RR REA Allstate's Business Insurance Group) 来 
用 账目 公开 的 管理 方式 ， A 3 年 时 间 权 益 资 本 利润 就 从 2. 9 16.5%, 

-位 集团 总 裁 指 出 :“ 它 使 得 员工 参与 并 奉献 ， 它 给 了 员工 一 定 的 企业 所 有 术 ， 
它 让 员工 认 设 到 自己 对 利润 的 及 "| 


mM 激励 新 型 劳动 力 


等 路 群体 意 昧 着 雪 励 方面 的 特殊 性 。 这 里 我 们 来 看 一 下 管理 者 可 能 面 对 的 
一 些 特殊 问题 如何 激励 专业 人 员 ? 如何 激励 底 急 工 ? 如 和 何 激励 缺乏 技 能 、 
TRA LA? 

MMSwAM 与 上 一 代 大 不 同 ， 在 今天 ， 熏 型 的 员工 形象 更 可 能 是 受过 
和 良好 训练 、 拥 有 大 学 学 历 的 专业 人 人士 ， 而 不 是 工厂 里 的 蓝领 工人 。 这 些 专业 人 
AAT LEP RE SB ARATE, 另外 ， 他 们 通常 收入 不 薄 。 如 果 管 
理 者 需要 激励 的 是 英特尔 公司 的 -- 个 工程 师 团 队 、SAS 研究 院 的 一 各 软件 设 
计 师 ， 或 者 安达 信人 双 本 的 一 群 咨 询 顾 同 ， 他 应 该 注意 万 些 特殊 问题 呢 ? 

专业 人 人 员 与 非 专业 人 员 有 一 些 睦 型 的 差异 .他们 对 自己 的 专业 技术 领域 
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ARRAS AR RE. WBS RA BOS UR. A AE OY 
忠诚 。 为 了 始终 中 上 这 一 领域 的 发 展 ， 他 们 需要 不 断 更 新 自已 的 知识 。 由 于 他 
们 对 职业 的 兴 诺 ， 因 此 很 少 有 人 会 把 自己 的 工作 时 间 和 限制 在 一 周二 天 ， 每 无 早 
八 晚 五 的 模式 中 ，. 

哪些 因素 可 以 激励 专业 人 人 员 叫 ? 在 他 们 看 重 的 各 单 中 金钱 和 晋升 通常 处 于 
Rit. ATA? HIKES RARE, MERA PFACHLA. HR. TEBE 
Aa TE FS OR BR HE TE BE fe A, RS ER A, HT TE THE H ig Be 
欣 十 性 奖 裕 来 和 目 工作 本 身 。 专 业 人 员 还 十 分 看 重 支 持 与 鼓励 。 他 们 希望 别人 人 觉 
得 自己 干 的 工作 很 重要 。 盟 说 这 一 点 可 能 适合 于 所 有 员工 ， 但 对 专业 人 员 来 
党， 他 们 尤其 堵 重 自己 的 工作 ， 把 工作 袖 为 生活 的 核心 乐趣 。 而 非 专 业 人 员 则 
通常 拥有 工作 之 外 的 其 他 兴 趟 ， 以 补 严 从 工作 中 得 不 到 满足 的 需要 。 

上 述 内 容 表 明 ， 在 激励 专业 人 人 员 时 应 该 记 住 一 些 指 导 康 则 ;不断 给 他 们 提 
KAA PARTE A: 给 他 们 自主 权 从 事 自己 感 兴 趣 的 工作 ， 人 允许 他 们 按照 他 
们 斌 为 有 效 的 方式 安排 工作 ; 奖励 他 们 教育 机 会 ， 如 额外 培训 、 参 加 会 议 的 机 
会 ， 合 他们 始终 中 上 这 一 领域 的 发 展 水 平 ; 给 他 们 提供 的 奖励 是 对 工作 的 表扬 
STAR] 甘心 他 们 存在 什么 问题 ， 或 通过 其 他 方式 表明 你 对 他 们 的 工作 不 仅 辟 
兴趣 而 且 很 看 重 。 

激励 应 和 急 工 ”由 于 机 构 精 简 以 及 其 他 企业 再 造 工 程 的 活动 ,使 得 组 织 中 工 
作 岗 位 的 数目 玻 少 ， 同 时 兼职 工 、 合 同谋 及 其 他 类 短期 工 的 数目 增 大 。 这 些 应 
鱼 工 不 像 长 期 员工 那样 具有 工作 安全 感 和 稳定 性 ， 也 不 像 长 期 员工 那样 认同 组 
织 并 对 组 织 作出 承诺 。 短 期 员工 的 另 一 个 特点 是 ,他 们 很 少 享 受到 莽 至 完全 部 
过 不 到 福利 待遇， 如 健康 保险 、 养 老 保 险 等 .!: 

对 应 急 工 的 激励 并 没有 和 什么 简单 的 解雇 办 法 。 在 这 些 员 工 中 有 …- 小 部 分 人 
剖 欢 的 是 这 种 临时 地 位 的 自由 和 性， 如 一 些 学 生 、 工 作 妈 妈 、 退 体 人 员 ， 因 此 对 
但 们 来 说 缺乏 稳定 性 并 不 成 为 主要 间 题 。 另 外 ， 对 于 报酬 较 商 的 内 科 医 生 ，、 工 
程 师 、 会 计 师 、 财 务 规划 人 员 来 说 ,短期 工作 可 能 更 有 利 ， 因 为 他 们 并 不 希望 
受到 全 职工 作 的 束缚 。 不 过 ， 这 些 人 毕竟 是 一 些 特殊 情况 。 大 多 数 时 候 ， 临 时 
工 并 不 是 主动 选择 这 种 “临时 ”身份 的 。 

哪些 畸 可 以 泗 励 这 些 并 非 主 动 愿意 “临时 ”身份 的 员工 呢 ? 一 个 明显 的 
答案 是 ， 和 提供 戌 为 长 期 工 的 机 会 。 由 于 长 期 员工 通常 是 从 大 量 的 短期 雇员 中 经 
过 挑选 而 留 下 的 ， 因 此 短期 寂 员 常常 工作 十 分 努力 以 期 望 成 鸭 长 期 员工 。 上 筋 一 
个 不 太 明显 的 答案 是 ， 提 供 培训 的 机 会 。 短 期 员工 能 香 找 到 新 工作 在 很 大 程 庶 
上 了 权 雇 于 他 的 技能 水 平 ， 如果 员工 看 到 自己 目前 的 工作 可 以 帮助 他 发 展 市场 寄 
好 的 技能 ， 则 会 提高 工作 的 积极 性 。 从 公平 理论 的 角 认 着， 当 长 期 员工 与 短期 
殿 负 在 收 和 人 方面 存在 明显 差异 时 ， 还 应 该 考 感 可 能 出 现 的 后 果 。 如 果 上 短期 员工 
与 长 期 员工 一 起 工作 ， 看 到 他 们 干 向 样 的 工作 ，、 但 长 期 员工 不 但 接 得 比 他 们 宅 
而 和 且 享 受 福 利 竺 过 ， 则 短期 记 员 的 续 效 水 平安 受到 影响 。 因 此 ， 让 这 些 员工 分 
FLH. 或 对 所 有 员工 实行 可 变 工 资 制 或 以 技能 为 基础 的 工资 方案 ， 可 以 使 这 
个 向 题 减 小 到 最 低 限 度 。 

MMR TRE. TREAT RP k SAR eB f 
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炎 继 基础 上 加 薪 是 不 可 能 的 ， 因 为 你 的 公司 根本 支付 不 起 。 另 外 ， 这 些 员工 的 





2 下 ”| 电子 商务 组 织 的 激励 问题 | 
激励 电子 商务 世界 中 的 员工 是 香 面 对 一 些 独 特 的 挑战 ?中 答案 显然 为 “是 ”"。 挑 战 之 


教育 背景 和 技能 水 平 都 较 差 。 你 会 采取 什么 样 的 激励 办 法 ? 实际 上 ， 如 何 激发 
并 维持 这 类 工人 的 绩效 水 平 ， 是 管理 者 面 对 的 最 艰难 的 挑战 之 一 .tr 

我 们 通常 会 落 入 这 样 一 个 陷阱 中 ， 即 认为 激励 这 些 人 的 只 有 钱 。 尽管 金 钱 
是 十 分 重要 的 激励 物 ， 但 也 并 不 是 说 金钱 是 这 些 人 追求 的 惟一 目标 ， 是 管理 者 
可 以 运用 的 惟一 工具 。 为 了 激励 这 些 工 资 最 低 的 工人 ， 管 理 者 应 该 考察 一 下 其 
他 有 助 于 激励 员工 的 奖赏 办 法 。 哪 些 办 法 可 以 使 用 呢 ?” 很 多 公司 经 常 使 用 的 一 
种 做 法 是 对 员工 的 认可 与 表彰 ， 如 每 月 、 每 季度 的 员工 业绩 光荣 榜 ， 或 通过 其 
他 方式 对 员工 成 绩 进行 祝贺 。 在 不 少 快餐 厅 或 零售 店 里 ， 我 们 常常 可 以 看 到 在 
-个 醒目 的 位 置 上 挂 着 记事 板 ， 上 面 记 录 着 “本 月 最 佳 员 工 ” 的 名 字 。 这 类 做 
法 的 目的 在 于 ,通过 对 这 名 员工 的 重视 ， 表 明 组 织 鼓励 所 有 员工 都 达到 这 样 的 
工作 质量 和 绩效 水 平 。 很 多 管理 者 还 认为 口头 表扬 很 重要 。 不 过 ， 需 要 确保 你 
的 这 些 “赞扬 与 鼓励 ”是 真 城 的， 而 且 有 正当 的 理由 。 

管理 者 还 可 以 采用 什么 方法 来 激励 这 些 低 收入 工人 ?我 们 可 以 从 工作 设计 
和 期 望 理论 中 找到 一 些 线索 。 在 服务 性 行业 中 ， 如 旅游 、 护 理 、 零 售 、 儿 童 照 
顾 、 维 修 等 领域 ， 一 线 员 工 的 报酬 通常 不 会 超过 最 低 收 入 水 平 ， 成 功 的 公司 通 
过 给 一 线 员工 授权 ， 让 他 们 在 解决 顾客 问题 时 拥有 更 大 的 自主 权 。 如 果 运 用 工 
作 特征 模型 来 考察 这 种 方式 ， 可 以 看 到 这 种 对 工作 的 重要 设计 提高 了 员工 的 工 
作 积极 性 ， 因 为 员工 现在 感受 到 在 技能 多 样 化 、 任 务 完整 性 、 任 务 重要 性 、 工 
作 自 主 性 和 信息 反馈 方面 的 改善 。 例 如 ， 在 万 豪 国际 集团 中 ， 每 一 个 工作 岗位 
都 经 过 了 重新 设计 ， 使 工人 可 以 有 更 多 的 时 间 与 更 多 的 客人 接触 .中 这 些 员工 
现在 可 以 处 理 顾 客 的 抱怨 和 要 求 ， 而 在 过 去 他 们 只 能 把 这 些 内 容 转达 给 经 理 或 
其 他 部 门 。 另外， 员工 工资 中 应 该 至 少 有 一 部 分 与 顾客 的 满意 度 有 关 ， 也 就 是 
说 ,绩效 水 平 与 奖励 (期 望 理论 中 的 工具 性 联系 ) 有 着 明确 联系 。 虽然 在 激励 
最 低 工资 收入 的 员工 方面 面 对 着 种 种 挑战 ， 但 我 们 还 是 可 以 运用 一 些 员工 激励 
方面 的 知识 找到 解决 问题 的 办 法 。 


—s —————— 





一 ， 这 一 领域 中 的 员工 更 容易 受到 干扰 ， 从 而 降低 了 他 们 的 工作 努力 水 平 ， 影 响 了 他 们 的 
生产 效率 。 挑战 之 二 ， 电 子 商务 世界 中 的 专业 技术 员工 所 拥有 的 技能 使 他 们 很 受 市 场 青 
昧 ,实际 上 ， 很 多 人 认识 到 他 们 的 麻 主 依赖 他 们 的 技能 而 生存 。 因 此 ， 读 领域 中 的 员工 常 
常 比 传统 组 织 中 的 同伴 对 报酬 有 不 同 的 期 望 。 


虽然 每 个 员工 在 工作 中 都 难免 受到 分 心 的 于 扰 (如 同事 打 断 、 私 人 电话 等 )， 但 电脑 


和 网 络 的 接 入 显著 增加 了 潜在 的 干扰 因素 。 如 果 再 加 上 工作 本 身 没有 意思 或 带 来 的 压力 过 
大 ， 那 么 员工 很 可 能 因 受 到 激励 去 做 其 他 的 事情 ， 如 网 上 冲浪 、 在 线 游戏 、 收 发 邮件 、 交 
易 股 票 、 网 上 购物 ， 甚 至 是 网 上 求职 。 管 理 者 怎么 办 ? 解决 方案 包括 : 使 工作 更 有 兴趣 ， 
提供 正式 的 休息 时 间 以 降低 工作 的 相 燥 感 ， 建立 有 关 电 脑 和 网 络 使 用 的 明确 规则 。 实 际 
上 ， 很 多 雇主 都 安装 了 上 网 监控 软件 ， 然 而 有 证 据 表 明 这 种 做 法 对 相互 信任 造成 了 不 利 影 
响 ， 并 使 员工 的 工作 士气 受挫 。 


ia 


在 电子 商务 领域 中 ， 发 现 并 留 住 优秀 的 专业 技术 员工 十 分 困难 。 为 此 ,很 多 公司 实施 





了 各 种 奖励 与 福利 方案 ， 基 中 包括 相当 幸 窗 的 内 容 ， 如 签约 奖金 、 员 工 持 股 、 使 用 公司 汽 
车 、 免 费 的 健康 俱乐部 会 员 资 格 、 全 日 的 上 门 家 政 服 务 、 手 机 话费 补贴 等 等 。 在 传统 组 织 
中 ， 很 少见 到 给 非 管 理 居 员工 提供 如 此 待遇 。 例 如 ，Etensity 公司 是 一 家 位 于 弗吉尼亚 的 
网 络 咨 询 与 服务 公司 ,通过 公司 的 “ 爱 车 计划 ”， 员 工 每 月 可 得 400 美元 用 于 支付 他 们 的 
新 车 。 另 一 项 目 称 为 “ 造 房 计 划 ”， 即 给 员工 10 000 美 元 用 于 购置 新 房 。 这 些 奖 励 方 案 会 
对 受益 人 产生 积极 作用 ,但 其 中 也 存在 一 些 缺 陷 。 首 先是 这 些 奖 励 会 对 那些 没 能 得 到 的 人 
产生 负面 影响 ; 其 次 是 在 员工 持 股 方案 中 日 益 突 显 的 一 个 间 题 。 当 公司 不 断 发 展 并 且 股 票 
市 场 有 利 时 ， 员 工 持 股 方案 会 起 到 作用 ， 但 是 如 果 股 票 下 跌 ， 这 种 做 法 显然 阻碍 了 员工 的 
工作 积极 性 。2000 一 2001 年 间 网 络 公司 在 股市 上 出 现 的 强烈 动 莫 , 怡 怡 说 明 使 用 持 股 方 
案 来 激励 员工 具有 两面性 。 当 市 场 处 于 上 升 发 展 阶段 ， 则 员工 故意 放弃 一 大 部 分 薪水 而 转 
成 公司 股票 。 但 是 ， 当 股票 价格 下 吻 时 ， 这 种 持 股 方案 便 没 有 了 价值 和 章 义 。 对 于 那些 进 
入 并 留 在 该 领域 中 是 为 了 通过 员工 持 股 而 获得 致富 机 过 的 个 体 来 说 ， 股 市 的 下 清 是 他 们 最 
致命 的 动机 衰减 因素 。 另 一 个 问题 是 ， 在 电子 商务 领域 中 ， 员 工 中 不 公平 感 的 潜在 可 能 性 
非常 高 。 普 通 员 工 所 得 到 的 报酬 与 技术 骨干 所 得 到 的 奖励 之 间 差 距 颇 大 ， 这 也 导致 了 动机 
减弱 的 潜在 可 能 性 ， 因 为 人 们 觉得 自己 受到 了 不 公平 的 对 待 。 最 后 ,该 领域 中 的 很 多 员工 
非常 明白 自己 的 市 场 价值 ， 他 们 对 组 织 的 患 诚 感 很 低 ， 常 常 关注 于 下 一 个 创造 财富 的 
机 会 ， 

在 电子 商务 世界 中 ， 如 何 对 报酬 和 福利 进行 管理 以 激励 员工 的 积极 性 ， 是 一 项 很 有 技 
巧 的 工作 ! 管理 者 该 怎样 做 ? 可 能 其 关键 还 在 于 ， 要 从 其 他 方面 来 激励 员工 ， 而 不 仅仅 是 
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使 用 报酬 和 福利 。 
pu —_________ daca 





ATP. RICA SAT RS A A, I te te 
要 激励 你 的 员工 ， 你 能 从 本 章 介 绍 的 理论 和 观点 中 得 到 哪些 启示 ? 虽然 在 这 里 
并 设 有 一 个 放 之 四 海 缘 准 的 简单 原则 ， 但 是 ， 以 下 一 些 建议 会 对 激励 员工 很 有 
fit Hy ， 

认 清 个 体 差 异 几乎 所 有 的 当代 动机 理论 都 承认 员工 并 不 是 完全 相同 的 ， 
他 们 在 需要 、 态 度 、 个 性 及 其 他 重要 的 个 人 变量 上 各 不 相同 。 

进行 人 与 工作 的 匹配 大 量 研 究 证 据 表 明 ， 当 个 体 与 工作 合理 匹配 时 能 够 
起 到 激励 作用 。 比如， 高 成 就 需要 者 应 该 从 事 这 样 的 工作 ， 能 让 他 们 参与 设置 
中 等 挑战 性 的 工作 ， 能 有 工作 的 自主 权 ， 能 得 到 反馈 。 还 要 记 住 的 是 ， 不 是 每 
名 员工 都 会 由 于 工作 自主 性 、 多 样 性 和 责任 感 而 产生 工作 积极 性 。 

运用 目标 目标 设置 理论 告诉 我 们 ， 管 理 者 应 确保 员工 拥有 困难 而 具体 的 
目标 ， 并 对 他 们 工作 的 完成 情况 提供 反馈 。 目 标 是 应 该 由 管理 者 分 派 ， 还 是 应 
该 由 员工 参与 设 定 ? 这 一 问题 的 答案 取决 于 你 对 目标 能 否 被 接受 以 及 对 组 织 文 
化 的 了 解 . 如 果 你 预期 这 一 目标 会 受到 抵触 ， 那 么 参与 目标 设置 的 做 法 将 会 增 
加 目标 的 可 接受 性 。 如 果 参 与 做 法 与 组 织 文 化 相抵 触 ， 则 应 由 管理 者 分 派 
目标 。 


确保 个 体 认为 目标 是 可 达到 的 ”无 论 目标 实际 上 能 否 达到 ， 如 果 员 工 自己 
认为 无 法 实现 目标 ， 他 们 就 会 降低 努力 程度 。 因 为 他 们 会 想 “ 再 怎么 工作 也 是 
毫 无 意义 "。 因 此 ， 管 理 者 必须 保证 员工 充满 自信 ， 让 他 们 感到 只 要 和 努力， 就 
可 以 实现 绩效 目标 。 

个 别 化 奖励 ”每 位 员工 的 需要 不 同 ， 因 此 对 某 人 有 效 的 强化 措施 ， 并 不 一 
定 适合 于 其 他 人 。 管理 者 应 当 充 分 了 解 员工 的 差异 并 对 他 们 实施 个 别 化 奖励 。 
管理 者 能 够 支配 的 奖励 办 法 包括 加 薪 、 晋 升 、 表 扬 、 提 供 理 想 的 工作 任务 、 使 
工作 有 自主 性 、 在 工作 中 拥有 参与 权 。 

奖励 与 绩效 挂钩 ”管理 者 必须 使 奖励 与 绩效 相 联系 ， 如 果 不 对 绩效 因素 进 
行 奖励 ， 则 只 会 强化 那些 非 绩 效 因素 。 当 员工 达到 了 特定 目标 时 ， 应 给 予 奖 
励 ， 如 加 薪 、 晋 升 。 管 理 者 应 当 想 办 法 增加 奖励 的 透明 度 ， 以 充分 发 挥 它 的 激 
励 作用 。 

检查 体制 是 否 公 平 ”员工 应 当 感到 自己 的 付出 与 所 得 是 对 等 的 。 简 单 地 
说 ， 就 是 员工 在 经 验 、 能 力 、 努 力 及 其 他 方面 的 明显 付出 应 当 使 他 们 在 收入 、 
职责 和 其 他 所 得 方面 体现 出 差异 。 不 过 在 这 里 请 注意 ， 对 某 人 来 说 的 公平 感 可 
能 对 其 他 人 来 说 并 不 具有 公平 感 ， 所 以 理想 的 奖励 系统 应 当 能 够 对 每 项 工作 中 
各 项 投入 与 奖励 所 占 的 比重 进行 评估 。 

不 要 忽视 金钱 的 作用 我 们 可 能 很 容易 沉 漫 在 设置 目标 、 创 造 工作 的 趣味 
性 、 提 供 参 与 机 会 这 些 因 素 上， 而 忘记 大 多 数 人 从 事 工作 的 主要 原因 是 为 了 
钱 。 因 此 ， 在 工作 业绩 基础 上 进行 的 加 薪 、 计 件 奖 金 及 其 他 报酬 奖 在 决定 工作 
积极 性 上 起 着 重要 作用 。 一 篇 研究 综述 考察 了 80 篇 有 关 激 励 方式 及 其 对 员工 
生产 率 影响 的 研究 ， 得 到 的 结论 再 次 证 实 了 我 们 的 观点 "": 仅仅 靠 目 标 设 定 
这 一 项 因素 ,员工 的 生产 率 平均 可 以 提高 16%; 对 工作 进行 重新 设计 以 使 工 
作 更 为 丰富 化 ， 会 带 来 8% 一 16% 的 提高 ， 让 员工 参与 决策 的 做 法 可 使 生产 率 
水 平 提高 不 到 1%: 以 金钱 作为 刺激 物 可 以 使 生产 率 平均 提高 30%。 我 们 并 不 
是 要 管理 者 只 是 向 钱 看 ， 把 它 作为 惟一 的 激励 工具 。 我们 只 是 阐述 一 个 明显 的 
事实 ， 如 果 金 钱 这 种 刺激 手段 被 取消 ， 那 么 人 们 就 可 能 不 会 去 工作 ,但 是 取消 
其 他 因素 ， 如 目标 、 丰 富 化 的 工作 或 参与 决策 ， 却 不 会 导致 这 种 状况 。 
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16. 描述 账目 公开 管理 ,以 及 它 在 员工 激励 上 的 作用 。 
17. 在 激励 下 面 几 类 员工 时 ， 管 理 者 面 对 哪 些 特殊 的 挑战 ? 

(1) 专业 人 士 ; (2) MAT; (3) 缺 和 技能、 工资 最 低 的 工人 ，。 
18. 列 出 一 些 能 够 激励 员工 的 实用 性 建议 。 






































面 可 以 做 得 比 现 在 更 好 。 
他 可 以 党 试 一 下 强化 理论 ， 理想 的 工作 行为 《在 工作 数量 与 工作 质量 方面 取得 好 成 
绩 ) 之 后 应 该 紧 跟 着 一 个 积极 的 反应 。 通 过 强化 理想 行为 ， 洛 伦 佐 可 以 确保 这 些 行 为 不 断 


重复 出 现 。 

最 后 ， 我 建议 洛 伦 佐 尝 试 使 用 员工 表彰 方案 作为 一 种 激励 办 法 。 他 可 以 设置 每 周 优 秀 
员工 奖 ， 或 员工 绩效 季度 奖 ， 或 通过 其 他 方式 庆贺 员工 的 成 绩 。 这 些 方案 的 作用 和 旨 在 向 员 
工 强调 ， 组 织 鼓励 的 是 这 种 类 型 和 这 种 水 平 的 工作 成 绩 。 


Wit Pi - JEW (Stacey Ficken) 
Guardian Saving 银行 部 门 经 理 兼 贷 款 专 员 ， 密 苏 里 州 圣 路 易 斯 市 


下 面 的 一 些 建议 可 能 有 助 于 安吉 尔 。 洛 伦 佐 在 工作 中 更 好 地 激励 他 的 员工 ， 

“让 员工 参与 决策 他 们 的 生产 定额 以 达到 部 门 的 要 求 ; 

* 告诉 员工 他 们 的 工作 或 他 们 部 门 的 工作 对 整个 公司 的 影响 ,让 他 们 知道 公司 未 来 的 
目标 是 和 什么， 

针对 个 体 和 团体 工作 的 精确 性 与 高 质量 ， 建立 表彰 与 奖励 制度 ，; 

“提供 及 时 的 工作 绩效 反馈 ,无论 反馈 的 内 容 是 积极 的 还 是 消极 的 ; 

© 感谢 员工 并 让 他 们 知道 ， 他 们 对 组 织 来 说 是 十 分 重要 和 不 可 或 缺 的 。 


a 


> 本 章 小 结 





按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 ， 

1 动机 是 个 体 希 望 通过 高 水 平 的 努力 而 实现 组 织 目标 的 愿望 ， 其 前 提 条 
件 是 这 种 努力 能 够 满足 个 体 的 某 些 需要 。 动 机 过 程 始 于 一 个 未 被 满足 的 需要 ， 
EE TOKK. Amo A aR EM Ae. MERRER, W 
需要 得 以 满足 ， 紧张 得 以 解除 。 

2. 定期 的 动机 理论 包括 ， 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 ， 麦 格雷 芯 的 义理 论 与 
Y 理论 ， 赫 茨 伯 格 的 激励 一 保健 理论 。 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 认为 人 类 有 五 个 
需要 层次 ,它们 是 逐 级 得 到 满足 的 ， 生 理 需 要 、 安 全 需要 、 社 会 需要 、 尊 重 需 
要 和 和 上 自我 实现 的 需要 。X 理论 基本 上 以 消极 的 观点 看 待人 性 以 及 人 们 从 事 工 作 
的 态度 ; Y 理论 则 基本 上 是 积 极 的 观点 。 赫 芯 伯 格 的 激励 一 保健 理论 认为 不 是 
甩 有 的 工作 要 素 都 能 激励 员工 。 保 健 因 素 只 能 安抚 员工 ， 减少 不 满意 感 。 只 有 
激励 因素 才能 使 员工 产生 工作 满意 感 。 

3. 为 达 刘 目标 而 工作 的 愿望 是 工作 动机 的 一 个 主要 源泉 。 目 标 是 这 样 激 
WACH: 它 通过 提供 具有 挑战 性 的 具体 的 标杆 来 指导 和 激发 员工 的 工作 绩 
效 。 具 体 而 困难 的 目标 比 泛泛 的 目标 如 “尽力 而 为 ”会 带 来 更 好 的 结果 ， 

4. 强化 理论 指出 行为 是 结果 的 函数 ， 它 强调 奖励 的 管理 模式 ， 并 认为 应 
当 使 用 积极 强化 而 不 是 消极 强化 ， 这 样 才能 奖励 理想 行为 。 目 标 设置 理论 则 认 
为 个 人 的 内 在 目的 《为 实现 目标 而 工作 的 愿望 ) 指导 着 行为 。 


w BSS 


5. Soph ie HIF At. THERI., LER JCM) 进行 
BARTER TIER iF TED Ree Ree. cae ST fe 
fal. RIS -项 工作 中 包括 的 不 同 任 务 数 上 日 以 及 这 些 任 务 的 重复 数目 。 工 作 
丰富 化 则 是 对 工 帮 的 缴 问 扩展 ， 它 增加 了 工作 深度 ， 妈 员工 对 自己 工作 的 掌控 
EE. JCM 指出 工作 有 二 个 核心 维度 : 技能 多 样 化 、 任务 完整 性 、 任 务 重 要 
性 、 工 作 月 主 性 以 及 反馈 ， 把 这 些 维 度 结 合 起 来 可 以 设计 出 具有 激励 作用 的 
HE « 

6. 公平 理论 认为 ,个体 总 是 将 自己 的 付出 所 得 比 与 相关 他 人 的 付出 一 
所 得 比 进行 比较 ， 如 果 他 们 感到 自己 的 报酬 过 低 ， 则 会 降低 工作 积极 性 ， 巷 至 
会 离职 ; 如 果 人 他们 原 到 站 己 的 报酬 过 高 ， 则 会 进一步 加强 努力 以 使 报酬 从 
Pe 

7. Fa Mie. SAAMMARAA ARP RFA HAR. ME 
Ra RU TRA ARS AA. PARR TRRR MTA, CEEA FE 
种 关键 联系 努力 与 工作 绩效 之 间 的 联系 〈 期 望 )、 土 作 续 效 与 奖赏 之 间 的 联 
A CPR). PARSER BMS CORP. 

8. SAAT el TE: RM Booth TBA ie AT a, te 当 的 
绩效 -工资 方案 :运用 账目 公开 的 管理 方式 : 激励 “新 型 ”员工 队伍 (专业 人 人 
fa. AVG. REA. TRIM TAD. 

2 在 管理 实践 中 ， 以 下 合法 可 以 更 有 效 地 激励 员工 : TAA EOE 
TITAS LEME AL. ALA te. RR A H RT ASI. TBE 
砚 、 装 励 与 绩效 挂 移 、 检 查 奖 山系 统 是 否 公 平 、 重 视 金 钱 的 激励 作用 。 


1， 我 们 中 的 大 多 数 人 是 为 谋生 而 工作 ， 而 且 工 作 显 然 是 日 常生 活 中 的 -… 
个 核心 内 容 。 那么 .为 什么 管理 者 还 要 对 员工 的 激励 问题 如 此 担心 呢 ? 

2. 谈 谈 最 近 你 花费 了 很 大 努力 从 事 的 一 项 任务 。 用 本 章 中 介绍 的 三 种 激 
鸯 观 来 解释 你 的 行为 。 

3. 这 是 一 豪 以 小 者 和 玉米 为 原料 生产 面包 的 小 型 公司 ， 大 驳 数 员工 是 缺 
过 技能 的 工人 人。 如果 更 在 请 你 为 这 家 公司 开发 一 个 员工 激励 方案 ， 你 会 选择 哪 
HO RM RIC SARE Se? 如 果 这 是 一 家 软件 设计 公司 ， 大 密 数 员工 是 专业 技 
术 人 员 ， 和 你 的 选择 还 会 一样 吗 ” 

4. 管理 痢 是 理 可 以 使 用 一 些 贡 励 理论 或 更 点 来 支持 和 席 励 劳动 力 密 元 化 
AY JI? 请 给 出 你 的 解释 。 

5. 很 多 上 作 设 计 专 家 研究 了 工作 的 变化 特点 ， 他 们 指出 ， 当 人 人 们 三 到 有 
目标 时 比 当 大 们 追求 金钱 时 工作 干 得 和 更 好 。 你 是 否 同 意 这 一 论点 ?” 请 解释 你 的 
看 法 。 





TT db 


国 登录 : 基于 互联 网 的 乡 习 


弹性 工作 市 到 底 有 名 流行 ?我们 可 以 授 过 了 解 有 和 考 少 家 企业 实际 上 使 用 了 
各 类 弹性 工作 制 来 研究 这 个 问题 在 此 基础 上 ， 找 出 三 家 采用 弹性 工作 制 的 佐 
AE AR). GRRE FE BE CR. 请 注意 每 家 公司 分 别 乐 用 了 哪 种 
当 型 的 弹性 工作 制 。 如 果 组 织 提 供 了 在 不 同 工 作 制 基础 上 得 到 的 绩效 数据 ， 谈 
RE Fl Tt AAR. 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHLIP (www. prenhall. con/myphlip) E- :个 完全 客户 化 的 网 页 ， 和 它 
将 学 生 种 邢 师 与 教材 联系 起 来 。 

ste: myPHI.IP Rit -个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 意 的 内 容 与 当 
前 的 事件 、 因 特 网 练习 、 授 谍 笔 记 、 可 下 载 软 件 、 职 业 生 卒中 心 、 写 作 中 心 以 
及 教师 管 疑 等 连接 在 --- 起 ， 

“3TH. myPHLIP 提供 -- 份 就 堂 大纲， 有 助 十 教师 管理 教学 内 容 、 与 
F BT A OF fe PA BTR. 


E 一 起 工作 : RFRA 


列 出 你 在 工作 中 量 看 重 的 五 个 标准 【如 工资 、 了 认可、 挑战 性 的 工作 任务 、 
ACTH. hig. SER PALS. ART PLS SD PU FE BEE AS Se E A 
组 ,并 在 小 组 内 比较 他 们 的 回答 。 你 发 理 有 和 什么 规律 吗 ? 如 果 有 ， 请 谈 谈 你 的 
At AL 


E 案例 应 用 





这 是 激励 员工 的 一 些 方法 吗 ? 


点击 商务 公司 tClick Commerce) 的 办 公 室 与 其 他 网 络 公 司 的 极其 相 伏 -…… 
fT. SERRA. DOA RRS RHEL Than SS i). -- (eae ee e 
A To Be RLS TR 00 BLAME Daytona 500) BY RIA RAL. 
i Gi} Cwww. clickinteractive. com) E — F R H Æ Yk St ok € business-to- 
business) 软件 的 先锋 企业 ， 它 的 软件 用 于 企业 对 同伴 与 客户 关系 的 管理 ， 间 
时 ， 它 还 提供 用 于 会 计 、 库 存 、 市 场 、 订 货 等 管理 方面 的 软件 。 ews Me 
为 基地 ， 始 建 天 1996 和 人 年， 最 初 定 名 为 点 击 互动 公司 (Click Interactive), 1999 
年 12 月 更 名 为 点 击 商务 公司 (Click Commerce}， 这 -各 称 衣 好 地 上 反映 出 公司 
定位 于 企业 对 企业 的 电子 两 务 市 电 。 首 席 执行 官 近 克 尔 ， 费 罗 OC Michael Fer- 
ro) fe “40 {2 40 宏 以 下 的 创业 家 ”之 一 ， 他 带领 公司 走 过 了 网 络 公 司 艰难 的 
MPRA. H 2000 年 6 月 首 这 成 功 地 公开 发 行 股票 。 不 过， 他 对 员工 合用 
的 激励 办 法 被 认为 有 点 不 同 寻常 ， 其 中 包 揪 : ILA CMA ee. E 
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求 他 们 去 做 -- 些 完全 不 同 的 、 在 基 种 程度 上 带 有 “ 德 罚 ”性 质 的 任务 ， 

费 罗 相信 偶尔 经 历 重 大 挫折 对 激发 员工 的 工作 动机 有 好 处 。 轩 对 那些 或 是 : 
消极 俊和 意 或 是 自 鸣 得 意 的 程序 人 贞 ， 他 创造 了 -- 种 自己 称 做 “受罚 席 ” 的 办 
法 。 实 际 上 ，、 这 是 一 项 临时 性 的 任务 ----- 去 公司 的 销售 部 工作 ， 可 能 几 周 时 间 
也 可 能 长 至 几 个 月 。 尽 管 那 些 被 选 定 的 员工 把 这 种 规定 宰 为 一 种 惩罚 ， 但 费 罗 
却 看 到 了 这 种 做 法 的 积极 方面 ， 它 为 这 些 与 世 隔 高 的 程序 员 担 供 了 .-: 些 新 经 
验 ， 并 拓宽 了 他 们 的 工作 责任 。 

PAD RETO" ARESTA: BG. POAT MAR. Ee 
Kit CE A. SRR BOR SOE TH. FREAD eA T 
性 窗 和 和 牛仔裤 ， 穿 苏 装 打 领 带 总 让 他 们 感到 有 点 丢脸 。 另 外 ， 绝 大 多 数 程序 员 a 
Fak USE BB Ph SN EA. (TEA RK aE RE 
活 ， 不 能 整 天 在 电脑 前 写 程 序 ， 取 而 代 之 的 是 不 得 不 断 给 顾客 打 电 话 。 对 于 那 
些 习 情诗 与 电脑 对 话 的 人 来 说 ， 做 到 这 一 点 并 不 容易 。 这 些 人 之 所 以 选择 这 一 
职业 ， 很 大 程度 上 是 因为 工作 中 的 独立 性 与 免 受 干扰 性 ， 

尽管 首 指 派 去 做 临时 销售 人 员 狗 多少 少 与 工作 当中 出 现 的 一 些 污点 有 关 ， 
不 过 ， 确 实 有 一 些 程 序 员 承认 从 事 这 项 工作 有 一 定价 值 。 人 例如， 吉姆 . we 7 
(Jim Heising) 坦言 ， 当 自己 被 迫 去 打 销 千 电 话 时 。 他 获得 了 一 些 有 关 顾 客 方 
面 的 很 有 价值 的 信息 。 吉 姆 现在 已 是 公司 的 首席 技术 专员 ， 他 说 ， 尽 管 有 时 顾 
SOBER ARP MMM, AR RS OPH, Bea tw 
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[问题 ] 

1. ZARI AHA R kit. EG., eA A E k 
法 的 优 献 版 。 

2. BURA Rte AMBP A. eR “ZIA” BRA TARE? 

3. 链接 点 击 商务 公司 的 网 页 并 找到 一 些 有 关 职 位 的 信息 (www clickin- 
teractive. com)。 选 中 公司 烈 出 的 两 个 职位 ， 并 根据 工作 特征 模型 评估 一 下 这 
些 工 作 。 

4. 当 太 名 数 管理 者 被 鼓励 应 该 对 他 们 的 员工 友好 时 ， 你 是 香 建 议 费 罗 对 
他 的 壮 励 做 法 进行 一 些 调整 ? 请 解释 你 的 答案 。 

AER: Company information from Click Commerce's Web site (www. clickinteractive. com), Wo- 
vember 10. 2000; and Hoover's (hline (www, hoovers. com}, November 10, 2000; and E. Brown, 
“Spare the Rod..." Forbes, May 18. 1998. pp. 76-78, 
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三 ”学习 目标 
通过 阅读 和 学 习 本 章 ， 你 应 该 能 够 ; 
1. 解释 管理 者 与 领导 者 之 间 的 差异 。 

: 亲 述 领导 的 特质 理论 与 行为 理论 。 
: 解释 费德勒 的 权 变 模型 。 
: 对 比 赫 塞 - 布 兰 查 德 的 情境 理论 与 领导 者 参与 模型 的 差异 。 
慨 述 路 径 一 目标 模型 。 
.对比 事务 领导 者 与 变革 领导 者 的 差异 。 
描述 领 宙 魅力 的 领导 者 、 愿 景 规划 的 领导 者 以 及 团队 领导 者 各 有 哪些 
主要 特点 。 

8. 解释 领导 者 可 能 拥有 的 各 种 权力 资源 ， 

9. 谈 谈 领导 者 如 何 创造 一 个 信任 的 文化 。 

10. 解释 领导 风格 中 的 性 别 差 异 与 文化 差异 。 


Inn + w N 


管理 者 困境 


鸳 勃 “罗斯 别克 公司 (Bob Ross Buick, www. bobrossauto. com) Æ df A 4n dh, $ Wr AF 
RARNK MH HAE Hy Vk RADHEFRAP LASER MRABRMRXAOL, $ 
LRFK-WARKRNMAM—-RNKASESHM. HAD CRA mS Fi x 
WE, th A PMMA MD RMR ARATE. OLD me BMS KILLER 
REM AMR. BR: “我们 从 来 就 设想 过 要 把 公司 卖 掉 ， 或 与 其 他 公司 重组 ， 或 
脱离 这 个 和 行当,” 实际 上 ， 鲍 霸 去 世 仅 一 天 之 后 ， 诺 玛 就 和 和 长子 们 建立 起 一 道 联合 战线 ， 
他 们 要 向 员工 、 客 户 以 及 汽车 代表 证 明 他 们 有 了 能力 接 手 老 蝎 亏 创建 的 产业 。 

老 鲍 勃 创造 了 一 个 代表 着 车 越 和 繁荣 的 商业 神话 。 他 1962 年 做 汽车 推销 员 起 家 ， 由 
于 10 年 间 的 杰出 业绩 而 进入 别克 销售 精英 俱乐部 (Buick Sales Master Club)。 他 的 成 就 
使 他 被 选 定 进入 十 分 知名 的 “通用 汽车 少数 民族 经 销 商 学 院 ” (General Motors Minority 
Dealer Academy) 学 习 ， 而 且 鲍 勃 成 为 第 一 个 得 到 通用 汽车 特许 经 销 权 的 毕业 生 。 而 后 近 
20 年 里 ， 他 在 代 顿 地 盘 上 建立 了 一 家 十 分 知名 的 汽 夺 行 。 

这 家 公司 所 取得 的 些 越 业绩 并 不 仅仅 因为 鲍 勃 敏锐 的 商业 头脑 。 女 儿 吉 奈 尔 说 :，“ 父 
亲 总 是 给 我 们 灌输 这 样 的 思想 ， 我 们 和 员工 都 处 于 同样 的 地 位 ”。 他 对 员工 很 好 ， 而 且 员 
工 的 满意 感 很 商 ， 不 少 员工 一 直 在 公司 里 干 了 很 多 年 。 

现在 诺 玛 不 得 不 取而代之 了 。 她 面 对 的 领导 挑战 是 ， 自 己 的 前 任 如 此 受到 员工 的 爱戴 
和 尊重 ! 吉 奈 尔 解 释 道 : “任何 领导 人 去 世 时 ， 都 是 一 个 人 们 可 能 会 弃 船 而 去 的 重大 关 
头 。” 现 在 假设 你 处 于 诺 玛 。 罗 斯 的 位 置 。 你 如 何 与 公司 员工 之 间 建 立 一 种 信任 的 文化 ， 
使 他 们 依 然 对 组 织 具 有 忠诚 感 和 举 献 精神 7 


你 该 怎么 做 ? 
= = O LTTE | 





诺 玛 。 罗 斯 面 对 着 艰巨 的 领导 挑战 ! 重要 的 是 ， 她 能 和 否 建 立 这 种 信任 的 文 
化 并 被 视 为 一 个 有 效 的 领导 者 。 为 什么 领导 如 此 重要 ? 因为 是 组 织 中 的 领导 者 
促使 工作 不 断 进 展 。 既 然 领导 如 此 重要 ， 那么 很 自然 会 有 下 一 个 问题 领导 者 


SE orem op pe om 


Sap Ree ERA RSS RB RT AR? 如果 你 希望 人 们 把 你 
Sk - HRMS. MTR EAR? REP RNAS RE, ERE fe e 
4M ap OA A YP) 


w 管理 者 与 领导 者 


让 我 们 先 来 区 别 一 下 管理 者 与 领导 者 的 不 同 之 处 。 尽 管 不 少 写作 者 和 实践 
TA E E R T R ik. BEKER EEH TRE tE, 

管理 者 是 受到 上 组 任命 在 岗位 上 从 事 工 作 的 ， 他 们 的 影响 力 来 自 这 一 职位 
所 赋 也 的 正式 权力 。 与 此 形成 对 题 ， 领 导 者 可 以 是 上 级 任命 的 ， 也 可 以 是 从 群 
体 中 自发 产生 出 来 的 ， 领导 者 可 以 运用 正式 权力 之 外 的 活动 来 影响 他 人 人。 

古 否 所 有 的 管理 者 都 应 该 是 领导 者 ? 或 相反 ， 是 否 所 有 的 领导 者 莉 应 该 是 
管理 者 ? 由 于 没有 研究 证 据 和 人 还 辑 推理 表明 领导 能 力 对 管理 者 有 阻碍 作用 ， 所 
以 我 们 认为 从 理论 上 说 ,所 有 的 管理 者 都 应 该 是 领导 者 。 但 有 是， 未 必 所 有 领导 
者 都 必须 具备 有 效 管 理 者 应 具备 的 能 力 或 技能 ， 也 就 是 说 ， 没 有 必要 所 有 的 领 
守 者 问 时 也 是 管理 者 。 实 际 上 ,一 个 能 够 影响 他 大 的 领导 者 ， 并 不 意味 着 他 同 
样 也 能 够 计划 、 组 织 和 控制 。 RARER RRR BRE 
种 理想 情 访 )， 下 面 我 们 就 以 管理 的 第 度 上 把 讨 … 下 领导 这 个 主题 。 在 这 里 ， 
FRE HM (leader) 界定 为 那些 能 够 影响 他 人 并 拥有 管理 职权 的 人 。 那 
4. TARAS Cleadership) W? 它 是 一 个 影响 群体 成 功 地 实现 县 标的 过 程 。 

SMO. 领导 世 是 一 个 受到 广泛 研究 的 组 织 行为 还 题 ， KERR 
在 回答 这 样 一 个 问题 : 什么 是 有 效 的 领导 者 ? 纵 观 对 这 一 问题 作出 解释 的 各 种 
领导 理论 ， 我 们 可 以 清晰 地 看 到 人 们 认识 和 了 解 领 导 过 程 的 发 展 脉络 。 让 我 们 
首先 来 看 罩 早 期 的 一 些 领导 理论 。 


> 早期 的 领导 理论 





当 大 科 开 始 以 群体 方式 组 合 起 来 共同 实现 目标 时 ， 领 导 就 成 为 令 人 们 感光 
趣 的 -- 个 领域 。 但 直到 20 世纪 初 ， 败 究 者 才 开 始 对 镇 导 进 行 实证 研究 。 早 期 
的 领导 理论 关注 于 领导 者 (特质 理论 ) 以 及 领导 者 与 下 属 的 相互 作用 (行为 理 
论 ;。 让 我 们 进一步 看 看 这 些 现 点 对 我 们 认识 和 理解 领导 有 什么 黄 献 ， 


E 特质 理论 


20 世纪 二 三 十 年 代 有 关 领 导 的 研究 主要 关注 于 领导 者 的 特质 ， 也 就 是 那 
些 能 够 把 领导 者 从 非 领 导 者 中 区 分 出 来 的 个 性 特点 。 这 些 研 究 绷 在 分 离 出 -一 种 
或 几 种 领导 者 挫 备 而 非 领 导 者 不 具备 的 特质 。 人 们 对 各 种 各 样 的 特质 进行 研 
究 ， 如 体型 、 外 貌 、 社 会 阶层 、 情 绪 稳 定性 、 说 话 流 畅 性 、 社 会 交往 能 力 等 。 





尽管 研究 者 付出 了 相当 大 的 努力 ， 但 结果 表明 不 可 能 有 这 样 一 套 特 质 总 能 把 领 
著者 与 非 领导 者 区 分 开 来 。 

个 过， 而 后 一 些 研 究 试 图 找 出 与 领导 力 高 度 相 关 的 特质 较为 成 功 。 研究 者 
发 现 六 项 特质 与 有 效 的 领导 有 关 ， 它们 是 ， 内 在 驱动 力 、 领 导 愿 望 、 正 直 与 诚 


实 、 自 信 、 和 智慧、 工作 相关 知识 .中 表 17 一 1 对 这 些 特质 进行 了 简要 描述 ， 
$ 17 一 1 与 领导 力 有 关 的 六 项 特质 


L 内 在 驱动 力 。 领 导 者 非常 努力 ， 有 着 较 高 的 成 就 愿望 。 他 们 进取 心 强 、 精 力 充 
沛 ， 对 自己 所 从 事 的 活动 坚持 不 懈 、 永 不 放弃 ， 并 有 高 度 的 主动 性 。 

2. 领导 愿望 。 领 导 者 有 强烈 的 愿望 去 影响 和 统帅 别人 ， 他 们 乐于 承担 责任 。 

3 诚实 与 正直 。 领 导 者 通过 真诚 无 次 和 言行 一 致 在 他 们 与 下 属 之 间 建 立 相 互信 十 的 
KR. 

4 自信 。 下 属 觉 得 领导 者 从 没有 怀疑 过 自己 。 为 了 让 下 属相 信 自己 的 目标 和 决策 的 
正确 性 ， 管 理 者 必须 表现 出 高 度 的 自信 。 

5 智慧 。 领导 者 需要 具备 足够 的 智慧 来 收集 、 整 理 和 解释 大 量 信息 ， 并 能 够 确立 目 
标 、 解 决 问 题 和 作出 正确 决策 。 

6. 工作 相关 知识 。 有 效 的 领导 者 对 有 关 企业 、 行业 和 技术 的 知识 十 分 熟悉 ， 广 博 的 
知识 能 够 使 他 们 作出 蹇 智 的 决策 ， 并 能 认识 到 这 些 决策 的 意义 。 

资料 来 源 ，S. A. Kirkpatrick and E. A. Locke, “Leadership: Do Traits Really Mat- 
ter?” Academy of Management Executive, May 1991, pp. 48—60. 








研究 痢 而 后 纷纷 认定 ， 仅 仅 依 靠 特 质 并 不 能 充分 解释 有 效 的 领导 ， 完 全 基 
于 特质 的 解释 名 视 了 领导 者 与 下 属 的 相互 关系 以 及 情境 因素 。 具 备 恰当 的 特质 
从 能 使 个 体 更 有 可 能 成 为 有 效 的 领导 人 。 因 此 ， 从 20 世纪 40 年 代 未 至 60 年 
Epit. 有 关 领 导 的 研究 集中 在 探讨 领导 者 偏好 的 行为 风格 上 。 研究 者 息 知 
道 ， 有 效 的 领导 者 在 “做 ”上 ， 也 就 是 说 在 行为 方面 ， 有 哪些 独特 之 处 。 


E 行为 理论 


研究 者 对 行为 理论 (behavioral theories) 寄予 很 多 希望 不仅 希 望 它 能 
对 于 领导 本 质 方面 提供 更 明确 的 答案 ， 而且， 如 果 行 为 观点 得 到 检验 ， 还 能 带 
来 与 特质 论 截然 不 同 的 实际 意义 。 如 果 特 质 研究 成 功 ， 则 为 我 们 提供 了 这 样 的 
理论 基础 : 选择 “正确 ”的 人 来 承担 组 织 中 的 正式 领导 职位 ; 相反 ， 如 果 行 为 
研究 找到 了 决定 领导 力 的 关键 行为 因素 ,我 们 就 可 以 把 人 们 培养 成 为 领导 者 . 

接 下 来 主要 谈 谈 四 种 有 关 领 导 者 的 行为 研究 . 表 172 对 主要 的 领导 者 行 
为 维度 及 各 研究 结果 作出 了 总 结 。 

艾 奥 瓦 大 学 的 研究 ”时 奥 瓦 大 学 的 研究 〈 由 科 特 - 勒 温 及 同事 进行 的 研 
FE) 探索 了 三 种 领导 维度 .中 独裁 型 风格 (autocratie style) 指 的 是 这 样 的 领导 
者 : 他们 倾向 于 集权 管理 ， 采用 命令 方式 告知 下 属 使 用 什么 样 的 工作 方法 ， 作 
出 单 边 决策 ， 限 制 员 工 参 与 。 民 主 型 凤 格 《demaoeratic style)》 指 的 是 这 样 的 领 
学 者 : 他 们 倾向 于 在 决策 时 考虑 员工 的 利益 ， 实 施 授权 管理 ， 散 励 员工 参与 有 
关 工 作 方法 与 工作 目标 的 决策 ， 把 反馈 当做 指导 员工 工作 的 机 会 。 放 任 型 凤 格 





表 17 一 2 领导 的 行为 理论 
艾 奥 瓦 大 学 民主 型 风格 ， 考 虑 员工 的 利益 、 实 施 授权 “最初 研究 表明 民主 型 
管理 、 鼓 励 员 工 参 与 。 领导 风格 最 有 效 ， 但 
独裁 型 风格 ， 命令 式 的 工作 方法 ， 集 权 管 ”而 后 的 研究 出 现 不 一 
放任 型 风格 ， 给 群体 充分 自由 作出 决策 和 ,， 
完成 工作 。 
俄 变 俄 州立 大 学 关怀 维度 ， 关 心 下 属 的 想法 和 情感 。 高 一 高 型 领导 者 (高 
定 规 维度 ， 构造 工作 和 工作 关系 以 实现 工 ”关怀 和 高 定 规 ) 使 下 
作 目 标 。 属 的 工作 绩效 和 满意 
度 更 高 。 但 并 非 所 有 
情境 中 均 如 此 。 
密歇根 大 学 员工 导向 : 重视 人 际 关 系 ， 关怀 下 属 的 ”员工 导向 型 领导 者 与 
RE. 高 群体 生产 率 和 高 工 
生产 导向 : 强调 工作 的 技术 或 任务 方面 。 作 满 意 感 正 相 关 ， 
管理 方 格 美 心 人 ; 测量 领导 者 对 下 属 的 关怀 ， 用 1 一 。 9, 9 型 风格 的 领导 者 
9 (由 低 到 高 ) tee. (对 员工 和 生产 均 高 


关心 生产 ， 测量 领导 者 对 工作 进展 状况 的 


ERM) 工作 效果 


关心 ， 用 1 一 9 (ARAM) HH. 最 佳 。 


(laissez-faire style) 指 的 是 这 样 的 领导 者 : 他 们 总 体 来 说 给 群体 充分 的 自由 ， 
让 他 们 自己 作出 决策 ， 并 按照 他 们 认为 合适 的 做 法 完成 工作 。 勒 温 及 其 同事 对 
哪 种 风格 最 有 效 进行 了 研究 。 他 们 的 结果 似乎 表明 ， 民 主 型 风格 更 有 利于 良好 
的 工作 质量 和 工作 数量 。 那么 ， 是 理 可 以 说 最 有 效 的 领导 风格 这 一 问题 已 有 了 了 
定论 ? 考 憾 的 是 ， 问 题 并 不 那么 简单 。 而 后 有 关 专 制 型 和 民主 型 的 研究 得 到 的 
结果 并 不 一 致 ， 有 时 民主 型 风格 比 专制 型 风格 会 带 来 更 高 的 工作 绩效 。 但 另 一 
些 时 候 ， 民 主 型 风格 导致 的 工作 绩效 更 低 或 二 者 之 间 没 有 差别 。 不 过 ， 如 果 使 
用 下 属 的 工作 满意 感 作 为 测量 指标 ， 得 到 的 结果 更 赵 于 一 致 。 总 体 来 说 ， 相 比 
专制 型 领导 者 ， 民 主 型 领导 者 所 领导 的 群体 中 ， 下 属 有 更 高 的 满意 感 ." 

现在 领导 者 面 对 着 一 个 两 难 困 境 。 他 们 是 应 该 关注 于 取得 更 高 的 工作 业绩 
呢 ， 还 是 应 该 关心 员工 更 高 的 满意 度 ? 这 反映 了 领导 者 行为 中 的 两 个 基本 特 
征 ， 关心 工作 的 完成 (任务) 与 关心 群体 成 员 (人 )。 这 两 个 特征 也 是 其 他 早 
期 行为 研究 中 的 核心 内 容 。 

俄 变 俄 州 立 大 学 的 研究 ” 俄 玄 俄 州立 大 学 的 研究 确定 了 领导 者 行为 当中 两 
个 重要 维度 。 研究 者 从 1 000 多 个 行为 维度 着 手 ， 最 终归 纳 出 两 大 类 ， 并 证 明 
这 两 个 维度 是 群体 成 员 对 领导 行为 描述 最 多 的 方面 。 

第 一 个 维度 是 定 规 维度 (initiating structure)， 指 的 是 为 了 实现 目标 ， 领 
导 者 界定 和 构造 自己 与 下 属 角色 的 程度 。 包 括 那 些 试图 规划 工作 、 界 定 任务 关 
系 和 明确 目标 的 行为 。 

第 二 个 维度 是 关怀 维度 (consideration)， 指 的 是 管理 者 在 工作 中 尊重 下 
属 的 看 法 与 情感 并 与 下 属 建 立 相 互信 任 的 程度。 高 关怀 特点 的 领导 者 帮助 下 属 


Rw Ala et. ARM Re A. Raa. ATARE., 
MR. Hi ARS Sa. 

ia EiT A SE BE RS AT AS? RA. PEER 
性 方面 均 高 的 领导 者 (高 高 型 领导 者 ) PRK BPS RS 
规 、 低 关怀 或 二 者 均 低 } BRE FRA Rae. PR. w e R 
档 记 并 不 总 能 产生 积 棚 的 效果 。 研究 者 爱 现 了 足够 的 例外 情况 表明 在 人 争 导 理论 
A iE A A A 。 

SRRAS ROHR FRA RNAS SRA. RS M ae 
中 心 也 进行 着 相似 性 质 的 研究 : Re EMS BARR. 

密 罗 根 大 学 的 研究 群体 也 将 领导 行为 划分 为 商人 个 维度 ， 称 之 为 员工 导向 和 
生产 翌 同 .上 天 员工 时 向 的 领导 者 被 描述 为 重视 大 际 关 系 ， 他 们 总 会 考虑 到 下 属 
的 需要 ， 并 接纳 群体 成 员 的 个 人 人 差异， 与 此 相对 照 ， 生 产 导 向 的 领导 者 倾向 往 
副 调 工作 阅 位 的 技术 或 任务 方面 ， 主 要 甘心 的 是 群体 工作 任务 的 完成 情况 ， 并 
IER AR AR AGAR ARH FRS TA. 

RRR BMH TTAB A Ta eS A. AAR TS ea 
TA 5] 6 AE PA PE BEE ABS 而 生产 导向 的 领导 者 则 与 低 群 体 
生产 率 和 低 工 作 满 普度 联系 在 一 起 。 

BRAM 时 期 领导 行为 研究 得 出 的 这 些 行为 维 诬 为 评 司 领 导 风 格 的 二 
HT R iea E RME T E. AA (managerial grid) HAR “Ha A” 
和 “RAE re ATRAER., HIA FAAEA A RET Tei. E 
坐标 轴 上 从 CKD 一 3 (O 标 度 它们 ,尽管 方 格 ME 17—1) 中 有 81 个 
小 格 ， 而 且 领 导 者 的 行为 风格 可 能 落 在 任 蛮 一 格 上 ， 不 过 这 里 兵 对 其 中 的 五 种 
类 型 重点 说 明 ， 它 们 是 : A RH Ci. 1): 任务 型 管理 (9, 1), PSR 
型 管理 5，5); 多 村 俱乐部 型 管理 (1，9); 团队 型 管理 (9，9) 。 

在 五 种 风格 中 ， 研 究 者 得 出 结论 ，8，9 ET. Ae G 
E. RA AR SS EOE. Fe EE fH A 
AAR as BB. HA. 也 没有 研究 证 据 支 持 9，3 风格 在 所 有 情境 
“PB A Me A 

A TERE ERRARE. SB A BY Ee i A T a e g 
者 特质 和 行为 偏好 和 更 为 复杂 由 于 这 些 方 面 的 研究 缺乏 一 致 性 的 结果 , 使 得 人 
(Ata RRR. RS RRS AES RA. r 风格 在 a 
RIF PRADA. y RRA FRAG. ce AA PRA. ee 
情境 到 底 是 什么 呢 ? DMS HARE RRATSRRARR REM +A. 
eR 4 一 方面 是 ， 我 们 还 要 能 分 南 出 这 些 博 境 条 件 或 权 变 变 量 . 


EN 小 测验 


1. MRT ARAMA TR EPR SE HPF EHS ee 什么 样 的 人 是 领导 者 而 
不 是 管理 者 ? 什么 样 的 人 上 既是 管理 者 又 是 领导 者 ? 

2. TARR HR? 月 关 领 导 的 研究 告诉 了 我 们 特质 的 哪些 信息 ? 

3. 对 比 以 下 四 项 研究 的 发 现 : (1) PRA EHH, (2) RRM 
大 学 的 研究 ; (3) Be RA IE (O 管理 方 格 理 论 的 研究 。 


乡村 俱乐部 型 管理 

对 员工 的 需要 关怀 备至 ， 
创造 了 一 个 舒适 ,友好 的 
组 织 氛围 和 工作 基调 。 


贫乏 型 管理 


以 最 低 限度 的 努力 完成 
必需 的 工作 ,从 而 维持 组 
织 成 员 的 身份 。 





Se， 权 变 的 领导 理论 








团队 型 管理 

工作 由 具有 奉献 精神 的 

员工 完成 ,由 于 组 织 目标 
的 “共同 利益 关系 "而 形 

成 了 相互 信赖 , 带 来 了 信 
任 与 尊重 的 关系 。 


中 庸 之 道 型 管理 

在 必须 完成 的 工作 与 维 
持 令 人 满意 的 士气 水 平 
之 间 保 持平 衡 ,使 组 织 绩 
效 得 以 充分 实现 成 为 可 
能 。 


任务 型 管理 

由 于 工作 条 件 的 安排 从 
而 使 工作 实现 高 效 运作 ， 
使 人 的 因素 的 干预 降 到 
最 低 程度 。 





这 一 节 我 们 介绍 四 种 权 变 理论 : 费德勒 模型 ， 赫 塞 - 布 兰 查 德 的 情境 理论 ， 
领导 者 参与 模型 ， 路 径 一 目标 理论 。 在 每 一 个 模型 中 ， 首 先 考察 领导 风格 与 情 
境 的 界定 ， 然 后 试图 回答 “如 果 一 那么 ”之 间 的 相依 关系 。 


E 费德勒 的 模型 


Hh TE - 费德勒 (Fred Fiedler) 提出 了 有 关 领 导 的 第 一 个 综合 的 权 变 模 
型 .费德勒 的 权 变 模型 (Fiedler contingency model) 指出 ， 有 效 的 群体 绩效 
取决 于 两 个 方面 的 恰当 匹配 ， 其 一 是 与 下 属 发 生 相 互 作用 的 领导 者 风格 ，; 其 二 


是 领导 者 能 够 控制 和 影响 情境 的 程度。 


该 模型 基于 这 样 的 前 提 假 设 ， 在 不 同类 型 的 情境 中 ， 总 有 某 种 领导 风格 最 
为 有 效 。 这 一 理论 的 关键 在 于 首先 界定 领导 风格 以 及 不 同 的 情境 类 型 ， 然 后 建 





立领 学 风格 与 情境 的 恰当 组 人 台 ， ATHOR ARR HRS. RNAKSAS-Tt 
TA -领导 风格。 

RRA. BMS RS PH RRA Re :是 个 悼 的 基 李 领导 风格 。 
他 进一步 指出 个 体 风 格局 十 两 灼 之 一 ， FESR RAR, ATMS SS 
FOL. Rea ST "RHH EA” [Me Cieast-preferred coworker ques- 
tionnaire. LPC, ik—le] 4s de 16 组 对 照 形容 词 ， 例如 快乐 ARG. B 
WO o>. PR - ARM, RR -FAR, 费德勒 让 作答 者 回想 一 下 自己 共 过 事 
的 所 有 同事 ， 并 找 出 -个 最 难 共 事 者 ， 在 16 组 形容 词 中 按 1 一 8 级 (8 代表 各 
Rd. 1 指向 消极 一 端 ) 对 其 进行 评估 。 和 费德勒 相信 ， 在 LPC 问卷 的 回答 
基础 上 上 ， 可 以 判断 出 大 们 最 基本 的 领导 风格 。 那 么 ， 他 对 这 些 领导 风格 如 何 
描述 ? 

费德勒 相 伟 如 果 领 导 者 能 以 相对 积极 的 词汇 来 描述 最 难 共 事 者 RAIA 
iw. LPC Hae). HAM SA RP SRB RAH ARR. 也 就 是 说 ， 
in SR ff. et AR RE FED [is] a ee Ee EPR AR RA 
Hite]. FAR, SOS eR EH te AR AI Miele LPC 得 分 低 )。 你 的 领 
导 风 格 可 能 以 甘心 生产 为 主 ， 也 就 是 说 ， 你 是 任务 取向 型 。 费 德 勒 闲 认 有 一 小 
部 分 人 介 于 一 者 之 间 ， 因 而 很 难 勾 勒 出 这 些 人 的 人 格 特 点 。 

妨 一 贞 吉 要 我 们 注意 ， 费 德 鞭 认为 一 个 上 的 人 镍 导 风格 是 同 定 不 变 和 的 ， 也 就 
是 说 ， 如 果 怀 是 关系 型 领导 者 ， 浆 水 还 如 此 :; 尾 务 型 领导 者 也 是 同样 。 

用 LPC fal ie ia ST TARAS RS. EPR EPR. OF 
HA a STE TT CE AC. RRR Aas T ce eR A OR BY — I ee aE 
RE. Ede: 

‘WHS —e mR Cleader-member relations): 领导 者 对 下 属 信 任 ， 人 入 
AMBRE. 评 价 为 好 或 差 。 

"任务 结构 Gask structure); 工作 任务 的 静 范 化 和 程序 化 程 诬 。 评 价 为 
高 或 低 ，。 

”职位 权力 (position power), MPABM ARS CHUA TA. Be. 
Atay. BA AR) 施加 影响 的 程度 。 评 价 为 强 或 弱 。 

费德勒 根据 这 三 项 权 变 变量 对 每 … 种 领导 情境 进行 评 佑 。 把 三 项 变量 汇总 
起 来 往 到 六 种 可 能 的 情境 ， 每 个 领导 者 都 可 以 从 中 找到 自己 所 在 的 情境 i 抑 图 
17 .2 A Pea. APL. PMO SRS AERA A, VN. OV SV 
类 情境 和 在 一 定 程 度 上 对 领导 者 有 利 : WS VT SS BO 

为 了 确定 领导 效果 的 具 恒 权 变 情况 ， 弗 德 勒 研 究 了 1 200 个 工作 群体 ， 针 
对 八 种 情境 类 型 中 的 等 一 种 ， 均 对 比 了 甘 系 取 辣 和 人 尾 务 取 启 两 种 领导 风格 。 他 
得 出 绪论， 任务 取向 的 领导 者 在 非常 有 利 的 情境 下 和 非常 不 利 的 情境 下 效果 更 
好 《 见 图 17 = 土 半 部 分 ， 约 轴 代 表 工 作业 绩 ， 横 轴 和 代表 情境 状况 )， 关 系 取 
阿 的 领导 者 则 在 中 间 情 境 下 ， 即 下、W 、 帮 型 的 博 境 中 干 得 更 好 ， 

请 记 住 费德勒 认为 个 和 住 的 领导 风格 是 稳定 不 变 的 ， 因 此 ， 提 高 领导 者 的 有 
MES FHA Rie. 第 一 种 方法 ， 你 可 以 选择 领导 者 以 适应 情境 。 例 
如 ， 如 果 群 体 所 姓 的 情境 被 评估 为 十 分 不 利 ， 而 目前 又 是 一 个 关系 取向 的 额 导 
者 进行 锁 畦 ， 那 么 兰 换 成 -- 个 任务 取向 的 领导 者 则 能 提高 群体 缚 效 。 第 一 种 方 
法 是 改变 情境 以 适应 领导 者 。 这 可 以 通过 重新 建构 任务 或 提高 /降低 领导 者 可 





控制 的 权力 〈 如 加 薪 、 置 职 和 处 分 活动 ) 而 做 到 . 

已 有 大 量 研 究 对 费德勒 模型 的 总 体 效 诬 进 行 了 考察 ， 并 得 到 了 十 分 积极 的 
结果 ， 也 就 是 说 ， 有 相当 多 的 证 据 支 持 这 一 模型 。 "不 过 ， 该 模型 目前 还 存在 
一 些 缺 和 从 ， 尚 需 再 增加 一 些 变量 加 以 改进 和 弥补 。 其 次 ， 该 模型 假定 “个 体 不 
可 能 改变 自己 的 领导 风格 以 适应 情境 ”并 不 符合 实际 情况 ， 有 效 的 领导 者 完全 
能 够 改变 自己 的 风格 以 适应 具体 环境 的 需要 。 最 后 ， 该 模型 中 太 多 的 权 变 变量 
对 实 戚 者 来 说 也 过 于 复杂 、 困 难 ， 实 不 当中 通常 很 难 确定 领导 者 一 成 员 关 系 有 
多 好 ,任务 的 结构 化 有 和 多 高 ， 以 及 领导 者 拥有 的 职权 有 名 大 ."" 但是， 尽管 存 
在 这 些 缺 点 ， 费 德勤 模型 还 是 提供 了 充分 的 研究 证 据 告 诉 我 们 ， 有 效 的 领导 风 
格 需 要 反映 情境 因素 。 


S 赫 塞 - 布 兰 查 德 的 情境 领导 理论 


在 管理 开发 顾问 当中 ， 人 保罗。 赫 塞 (Paul Hersey) 和 肯 。 布 兰 查 德 (Ken 
Blanchard) 开发 的 一 个 领导 理论 受到 极 大 推崇 ." 这 一 模型 称 为 情境 领导 理论 
(situational leadership theory, SLT), 是 一 个 关注 下 属 准 备 状态 的 权 变 理论 。 
赫 塞 和 布 兰 查 德 认为 ， 成 功 的 领导 是 通过 选择 恰当 的 领导 方式 而 实现 的 ， 选 择 
的 过 程 根据 下 属 的 成 熟 度 水 平 而 定 。 在 继续 介绍 其 内 容 之 前 ， 我 们 需要 澄清 两 
A: 为 什么 这 一 领导 理论 关注 下 属 ? 成 熟 度 代表 什么 意思 ? 

在 领导 有 效 性 方面 对 下 属 的 重视 反映 了 这 样 一 个 事实 : 下 属 可 能 接纳 也 可 
能 拒绝 领导 者 。 无 论 领导 者 怎么 做 ， 其 效果 都 取决 于 下 属 的 活动 。 然 而 这 一 重 
要 维度 的 价值 却 被 众多 领导 理论 所 忽视 或 低估 。 

RTE eA =~ APH BH. MOAR (readiness) 指 的 是 :个体 能够 并 愿 
意 完 成 某 项 具体 任务 的 程度 。 

情境 领导 理论 使 用 的 两 个 领导 维度 与 费德勒 的 分 类 相同 任务 行为 和 关系 
行为 。 不 过 ， 赫 塞 和 布 兰 查 德 更 向 前 迈进 了 一 步 ， 他 们 认为 每 一 维 诬 有 低 和 商 


两 个 水 平 ， 从 而 组 合成 四 种 领导 风格 〈 见 图 17 一 3)， 具 体 描述 如 下 ， 

fr Al CME SIR A). 领导 者 界定 和 角色， 明确 告诉 下 属 具 体 该 干什么 、 
nun ZF EA Ae fay Bef fay He, E Fe 

推销 (高 任务 高 关系 ): 领导 者 同时 提供 指示 性 行为 与 支持 性 行为 。 

参与 ARES MRA): 领导 者 与 下 属 共同 决策 ， 领 导 者 的 主要 角色 是 提 
供 便利 条 件 与 沟通 渠道 ， 

授权 CARE HARK AA): 领导 者 提供 极 少 的 指示 性 行为 或 支持 性 行为 。 

该 模型 的 最 后 部 分 定义 了 下 属 成 熟 度 的 四 个 阶段 : 

RI: 这 些 人 对 于 条 担 某 种 工作 任务 既 无 能 力 又 不 情愿 。 他 们 既 不 胜任 工作 
又 不 能 被 信任 。 

R2: 这 些 人 缺乏 能 力 ， 但 却 愿意 从 事 必 要 的 工作 任务 。 他 们 有 积极 性 ， 
但 目前 尚 缺 乏 足 够 的 技能 。 

R3: 这 些 人 有 能 力 却 不 愿意 干 领导 者 希望 他 们 做 的 工作 ， 

R4: 这 些 人 既 有 能 力 又 愿意 干 领导 者 希望 他 们 做 的 工作 . 


领导 者 的 类 型 





下 属 成 熟 度 









要 7 一 3 MBH Reh is g Se 


情境 领导 理论 着 重 强调 的 是 ， 领 导 者 与 下 属 的 关系 如 同 家 长 与 孩子 的 关 
系 。 当 孩子 越 来 越 成 熟 并 能 承担 责任 时 ， 家 长 需要 逐渐 放松 控制 。 领 导 者 又 何 
ee AS Fie OL HE | 当下 属 的 成 熟 度 越 来 越 高 时 ， 领 导 者 不 但 要 不 断 降 低 对 他 们 活动 
的 控制 ， 还 要 不 断 减 少 关系 行为 。 情 境 领导 理论 指出 ， 如 果 下 属 既 无 能 力 又 不 
愿意 承担 一 项 任务 ， 领 导 者 需要 提供 清晰 和 具体 的 指令 (告知 ); 如 果 下 属 没 
有 能 力 但 有 意愿 ， 则 领导 者 既 要 表现 出 高 度 的 任务 取向 以 弥补 下 属 能 力 的 侧 
地， 又 要 表现 出 高 关系 取向 以 使 下 属 “ 领 会 ”领导 者 的 意图 〈 推 销 )， 如 果 下 
属 有 能 力 但 无 意愿 ， 则 领导 者 需要 运用 支持 与 参与 风格 〈 参 与 )， 如 果 下 属 既 
意愿 又 有 能 力 ， 则 领导 者 不 需要 做 太 多 的 工作 〈 授 权 ) 。 

情境 领导 理论 具有 一 种 直觉 上 的 感染 力 。 它 承认 下 属 的 重要 性 ， 而且“ 领 
学 者 可 以 弥补 下 属 能 力 和 动机 方面 的 缺 欠 ”的 观点 也 有 其 逻辑 基础 ， 但 是 ， 不 
少 人 研究 努力 试图 对 该 理论 进行 检验 与 支持 ， 得 到 的 结果 却 令 人 人 失望." 为 什 








A? 可 能 的 解释 包括 : 该 模型 本 身 的 内 在 模糊 性 和 不 一 致 性 ， 有 关 理 论 检验 的 
研究 方法 论 问 题 。 因此 ， 尽 管 其 直觉 上 具有 亲和力 并 且 流 行 于 广大 实践 中 的 管 
理 者 当中 ， 但 至 少 在 这 个 时 候 ， 任 何 热 情 的 认可 都 应 十 分 慎重 。 





4. 费德勒 权 变 模型 中 的 情境 因素 是 什么 ? 

5. 根据 费德勒 的 模型 : (1) 什么 时 候 任务 取向 的 领导 者 更 有 效 ? (CD 什 
么 时 候 关 系 取 向 的 领导 者 更 有 效 ? 

6. 在 情境 领导 理论 中 ， 下 属 的 成 熟 度 对 领导 风格 的 选择 有 什么 影响 ? 


E 领导 者 参与 模型 


胃 一 个 早期 的 权 变 模型 是 由 维 克 多 。 弗 罗 姆 〔〈Victor Vroom) 和 菲利普 - 
耶 顿 (Phillip Yetton) 开发 的 领导 者 参与 模型 (leader participation model), 
它 指出 了 领导 行为 和 决策 参与 之 间 的 关系 .5 该 模型 开发 于 20 世纪 70 年 代 初 ， 
提出 领导 者 的 行为 必须 加 以 调整 以 适应 任务 的 结构 。 任 务 的 结构 可 能 是 常规 
的 、 非 常规 的 ， 或 介 于 二 者 之 间 的 某 种 形式 。 弗 罗 姆 和 耶 顿 的 模型 可 以 说 十 分 
规范 一 一 它 根 据 不 同 的 情境 类 型 ， 给 领导 者 提供 了 一 系列 应 该 遵循 的 规则 或 规 
范 ， 以 确定 领导 者 在 决策 中 的 参与 类 型 和 参与 程度 。 

由 于 相关 研究 不 断 为 有 效 的 领导 风格 增加 新 观点 和 新 见解 ， 领 导 者 参与 模 
型 也 进行 着 不 断 的 修订 ." 与 旧版 相 比 ， 这 一 模型 的 新 版 依然 反映 了 决策 如 何 
作出 以 及 由 谁 作出 的 过 程 ， 但 在 五 种 领导 风格 的 闸 述 上 有 一 定 变 化 ( 见 表 
17 一 3)。 在 领导 者 确定 哪 种 领导 风格 最 有 效 时 ， 又 增加 了 一 些 有 关 决 策 方面 的 
权 变 因素 .下 列 这 些 权 变 因素 在 具体 情境 中 可 能 表现 出 来 〈H 代表 高 ) 也 可 
能 没有 表现 出 来 〈L 代表 低 ): 决策 的 显著 性 、 承 诺 的 重要 性 、 领 导 者 的 专业 
化 、 承 诺 的 可 能 性 、 群 体 的 支持 性 、 群 体 的 专业 化 、 团 队 的 实力 。 图 17 一 4 描 
述 了 新 版 领导 者 参与 模型 中 的 一 种 时 间 驱 动 模型 ， 该 模型 为 短 时 取向 ， 强 
调 在 最 低 成 本 基础 上 作出 有 效 的 决策 。 应 用 这 一 模型 时 ， 领 导 者 需要 从 左 到 右 
审核 每 一 个 权 变 因素 以 确定 其 水 平 是 高 还 是 低 。 在 具体 情境 中 对 每 一 个 权 变 因 
素 评 佑 之 后 ， 模 型 的 最 右 端 就 可 以 得 出 最 有 效 的 领导 风格 。 另 一 种 模型 一 一 发 
展 驱动 模型 ， 与 时 间 驱 动 模型 结构 相同 ， 但 它 强 调 在 最 大 化 员工 发 展 的 基础 上 
作出 有 效 决 策 ， 而 不 考虑 时 间 因 素 。 


表 17 一 3 弗 罗 姆 的 领导 参与 模型 中 的 领导 风格 

















图 17 时 间 驱 动 模型 


国 路 径 一 目标 模型 


在 今天 ， 路 径 一 目标 理论 (path-goal theory) 已 经 成 为 在 理解 领导 方面 最 
受 推 尝 的 观点 之 一 。 该 理论 指出 ， 领 导 者 的 工作 是 帮助 下 属 达 到 他 们 的 目标 。 
领导 者 要 提供 必要 的 指导 和 支持 ， 确 保 下 属 各 自 的 目标 与 群体 或 组 织 的 总 体 目 
标 保 持 一 致 。 路 径 一 目标 理论 由 罗伯特 "， 豪 斯 (Robert House) 开发 ， 这 一 权 
变 的 领导 模型 从 激励 的 期 望 理论 中 吸收 了 关键 要 素 。 - “路径 一 目标 ”的 概念 
来 自 这 种 信念 ， 即 相信 有效 的 领导 者 通过 指明 道路 与 途径 可 以 帮助 下 属实 现 他 
们 的 工作 目标 ， 并 通过 为 下 属 清理 路 程 中 的 各 项 障碍 和 危险 使 下 属 的 旅程 更 为 


路 径 一 目标 理论 认为 ， 如 果 下 属 在 某 种 程度 上 将 领导 者 的 行为 视 为 获得 当 
前 满足 的 源泉 或 是 获得 未 来 满足 的 手段 时 ， 则 领导 者 的 行为 就 是 可 接受 的 。 在 
以 下 条 件 下 ， 领 导 者 的 行为 具有 激励 作用 : (1) 它 使 得 下 属 需 要 的 满足 取决 于 
有 效 的 工作 绩效 ，(2) 它 提 供 了 获得 有 效 业 绩 所 必需 的 辅助 、 指 导 、 支 持 和 奖 
ih, 为 了 检验 这 些 陈 述 ， 训 斯 确定 了 四 种 领导 行为 : 

指示 型 领导 者 : 他 们 让 下 属 知道 对 他 的 期 望 是 什么 ， 以 及 完成 工作 的 时 间 
安排 ， 并 对 如 何 完成 任务 给 予 具 体 指 令 。 

去 持 型 领导 者 他 们 十 分 友善 ， 表现 出 对 下 属 各 种 需要 的 关怀 。 

参与 型 领导 者 : 他 们 与 下 属 共 同 磋商 ， 并 在 决策 之 前 充分 考 虚 他 们 的 
建议 。 

成 就 取向 型 领导 者 ;他们 设置 富有 挑战 性 的 任务 目标 ， 并 期 望 下 属实 现 自 
己 的 最 佳 水 平 。 

费德勒 认为 领导 者 无 法 改变 自己 的 行为 ， 然 而 ， 豪 斯 则 认为 领导 者 是 弹性 
灵活 的 。 换 句 话 说， 路径 一 目标 理论 假定 ， 同 一 领导 者 可 以 根据 不 同 的 情境 表 
现 出 任何 一 种 领导 风格 。 

加 图 17 一 5 表明 ， 路 径 一 目标 理论 提出 了 两 大 类 情境 (或 权 变 ) 变量 作为 
影响 领导 行为 一 结果 之 间 关 系 的 中 间 变 量 : 其 一 是 下 属 可 控 范 围 之 外 的 环境 
( 包 插 任务 结构 、 正 式 职 权 系 统 、 工 作 和 群体 等 因素 )， 其 二 是 下 属 个 人 特点 中 的 
一 部 分 内 容 (包括 控制 点 、 过 去 经 验 、 知 觉 能 力 等 )。 要 使 下 属 的 产 出 最 大 化 ， 
环境 因素 决定 了 需要 什么 样 的 领导 行为 类 型 ， 下 属 的 个 人 特点 决定 了 个 体 对 于 
环境 和 领导 者 行为 如 何 解 释 。 这 一 理论 指出 ， 当 环境 内 容 与 领导 者 行为 彼此 重 
复 时 ， 或 领导 者 行为 与 下 属 特 点 不 一 致 时 ， 效 果 均 不 佳 。 在 路 径 一 目标 理论 基 
础 上 可 以 引申 出 以 下 一 些 假设 : 

= 与 商 结 构 化 和 设计 规范 的 任务 相 比 ， 当 任务 不 明 或 压力 过 大 时 ， 指 示 型 
领导 会 带 来 更 高 的 满意 度 。 

。 当 下属 从 事 结 构 化 任务 时 ， 支 持 型 领导 会 导致 高 工作 绩效 和 渍 意 度 . 

”对 高 智力 或 经 验 丰 富 的 下 属 来 说 ， 指 示 型 领导 可 能 被 视 为 累 赣 多 余 。 





-HALPA ERRE KR. MARL. 领导 者 越 应 展现 支持 型 行 
为 ， 降 低 措 示 型 行 汶 ，。 

* 当 工 作 群 体内 部 存在 着 实证 的 冲突 时 ， 措 示 型 领导 会 带 来 更 高 的 员工 满 
SE. 

-AE Mak Xt Se pA E y a. 

-SkA P Xit as OA T E. 

-OEA AAA. Re A e aS L ee Pk E, E 
他 们 相悖 通过 努力 可 以 提高 绩效 水 平 。 

对 这 些 假设 进行 办 验 的 研究 总 蛋 来 说 得 到 了 信人 振 音 的 结果 ， 尽 管 不 是 每 
~ 硕 和 研究 均 得 到 支持 性 结果 ， 但 大 多 数 研 究 证 据 交 持 了 该 理论 背后 的 逻辑 基 
础 -也 误 是 说 ， 当 领导 者 可 以 踊 补 员工 或 工作 环境 方面 的 不 足 时 ， 会 对 员工 
YT fF SRR AE BE PE PRR. (A. MRE RR SEP ek n 
CCBA BHA MB Re ETA. 2S ik SE fal PET ee UA. 
FRESER RERARA RRS RHR SEE. 


EN ae 
7T, PHRASE e SRA. 
5S. MRE E 目标 理论 中 路 径 与 目标 的 意义 。 
9. to fl ae A HtA? 





> 商 关 领导 的 最 新 观点 


FEROS AM ARE RA? 这 一 节 中 ， 我 们 主要 来 看 看 当代 有 关 领 
SFA APPR: 事 秀 型 领导 河 恋 单 型 领结 、 领 烛 鬼 力 的 领导 与 愿景 规划 的 领 
T. ABA OS. 


E 事务 型 领导 与 变革 型 领导 


和 让 今 为 止 ， 本 章 中 介绍 的 大 雪 数 领导 理论 都 针对 于 事务 型 领导 者 trans- 
actional jeaders)。 这 些 领 导 者 通过 证 清 工 作 角 色 与 任务 要 求 ， 指 导 并 油 励 下 
Bitte eee Heras. Kit. RAA—-MASH. MR MAT 4A 
织 利益 而 超越 此 身 利益 .并 能 对 直属 产生 超 乎 寻 澡 的 深远 影响 。 他 们 是 普 革 型 
MPI (transformational leaders), WMA KREME ASEM A «HERA 
(Leslie Wexnery， 通 用 电气 公司 (GE MATH PRE BARA. SE H 
(Virgin Group) HMA Æ - f BA (Richard Bransonl。 人 他们 关注 每 一 个 下 属 
的 兴趣 所 在 与 发 展 需要 : 他 们 上 帮助 下 必用 新 视角 看待 老 问 题 从 而 改变 了 下 属 对 
和 问题 的 看 法 ; RT RE ee. ASE ERR e ee 
SA. 

FS (01 AS tite FES SF RY SH Sy PE RS E A RTO hee =" 


E RY Go Spe Beh Ae SS ee A). Se a A ER G a 
VA CF MO gS ek OF PS OK. eb, Fe A a i 7 
BS Ay E eA AY So A a ES A A (ie RE AR RR ee. 
Ja SR Fr Gr PSE fe] MA E 

AS SHUR LT TRA MRS PAR S. 比如 ， 针 对 美国 、 
加 全 大 和 德国 军人 进行 的 大 量 研究 发 现 ， 变 草 型 领导 者 在 每 个 水 平 上 得 到 的 评 
价 部 高 于 事务 型 对 手 .” 在 联邦 快递 公司 中 ， 那 些 被 下 属 评价 为 更 具 变 革 型 领 
导 的 管理 者 ， 也 证 直接 上 级 让 管 认 为 是 业绩 更 出 色 和 更 应 晋 职 的 人 . 半 概 而 论 
之 ， 总 体 上 有 证 据 表 明 ， 与 事务 型 领导 相 比 ， 变 革 型 领导 与 低 商 职 率 、 高 生产 
率 和 高 员工 满意 度 的 关系 更 强 。…* 
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可 怪 污 天 才 这 了 两 个 看 做 矛盾 的 慑 念 ， 却 可 以 一 并 用 在 Home Depot 的 首席 
销 篇 专员 帕 特 。 法 拉 (Pai Farrach) 身上 上 .在 竞争 激烈 的 建材 供应 和 家 庭 装 
修 产 亚 中 ， 法 拉 的 热情 领导 重新 点 元 了 企业 精神 ， 并 激发 了 公司 业绩 。 法 拉 
A fe FR) BT) R A SH OC charismatic leader) -一 -一 个 热情 
而 自信 的 领导 者 ， A He RE A oy BE EAT ee eh 
动 . 

oR SRR ROR AAR RS. AP 
FHM TEMA: ARRAN RSA RA +B APR. fT BE 
BR EH PA. RAT Mik Pa trm aE AHA 
Me. AITITE R HA TEETE. IM ALM PR, Ok 
BG Se es, TE Pat ee eS OM, SS SH E 

HAH SAMA PRAT AM? 有 关 这 方面 越 来 趣 多 的 研究 证 据 
表明 ， 领 袖 气 质 的 领导 与 下 属 的 商 继 效 和 高 满意 度 之 间 有 着 十 分 显著 的 
-E 

EE PR T Ah E 77 Pe, ATE G o MOGA 0 m a RA ah A Ag e 
导 者 ”抑或 领袖 气质 的 领导 人 与 生 俱 来 这 些 品质 ? 尽管 仍 有 少数 人 强调 领袖 魅 
力 不 可 能 被 习 得 ， 介 大雪 数学 者 和 专家 认为 ， 可 以 通过 培训 使 个 体 展现 出 领袖 
魅力 的 行为 .比如 ， 征 究 者 们 曾经 成 功 地 教 给 一 些 本 科 生 “成 为 ”其 有 领袖 
SB. SOPRA? 他 们 具体 指导 学 生 表 现 出 这 样 的 行为 ， 清晰 生动 地 阅 述 
一 -个 帮 伟 自 标 ， 向 下 属 传 递 高 绩效 的 期 望 ， 对 下 属 有 能 力 达 到 这 些 目 标 岩 现 出 
强烈 的 信心 ， 重视 下 属 的 需要 。 学 生 们 通过 练习 表现 出 坚定 、 自 入 和 活 厂 的 形 
Ro FPA RAR AMIR eM. WARTA HEE AA 
RAES AITA. WET SAT. RAC. PA SiR 
态 和 和 生动 的 面部 表情 。 进 一 步 的 研究 发 再， 他们 的 下 属 比 无 领袖 魅力 领导 者 的 
下 属 表现 出 更 高 的 工作 缚 部， 对 和 伍 务 于 好 的 话 应 性 ， 以 及 对 领导 和 群体 更 好 的 
适应 性. 

有 关岛 袖 整 力 这 一 主题 最 后 需要 说 明 一 点 ， 对 于 员工 的 高 镇 效 水 平 来 说 ， 
领袖 魅力 的 领导 方式 并 不 总 是 必需 的 。 当 下 属 的 工作 任务 中 包含 意识 形 术 方面 
的 转化 上 时， 或 当 上 属 处 于 商 压 与 不 确定 环境 中 时 ， 这 种 领导 方式 拥有 效 .[ 中 这 


rm 


-点 可 以 解释 为 什么 具有 领 灿 鬼 力 的 领导 者 更 密 在 以 下 环境 中 存在 : 政治 、 宗 
教 活动 中 ,战争 时 期 ， 在 企业 处 于 创业 阶段 或 生死 存亡 之 时 。 富 兰 冯 林 Ds 
网 斯 福 运 用 他 的 领袖 替 力 在 经 济 大 菇 条 时 期 为 这 个 国家 指出 了 光明 的 前 景 ; 5 
|: 路 德 .， 金 有 着 不 屈 不 挠 的 愿望 ， 那 就 是 通过 各 平手 段 建 立 社会 平等 ! 斯 蒂 
A. JFR (Steve Jobs) 在 20 世纪 ?0 年代 末 80 年 代 初 提出 了 个 人 电脑 必 将 
MAMAN ASWEEH ERE. MAMET PRO RR A M EEN BM 
PRE 。 

AS Mik — Ri 2 a a a 
AS (visionary leadship) AA kk A AAE, ANE BEB iit e 
弄 实 的 、 Cae. BRAM ATA oR. FF ATR Roda. 2 Ph fp Bt r 


EARE E. 大 们 只 下 经 过 努力 就 会 实现 ,一旦 估 们 有 效 地 确定 和 实 
施 这 种 盔 景 ， 则 会 产生 巨 太 动力 ,，“ 它 通过 京 集 各 方 近 能 、 才 二 和 和 突 源 而 推动 
AAT FF H RE TE 


BRIVRA AS AHAS AER, ERAT ROR. Re ATH 
AW. MAMA HSER. ELMAR AR. CRRA HRB RE, CRRA 
Co Eva st 28 RF IB) Ee ee. RP AOR BT AR BE a H EA, in HP 
来 更 多 优势 ， 则 没有 意义 和 价值 。 BG RRA SOL SR. FR Be Rh 
组 织 的 独特 特点 。 组 织 成 员 还 要 相 迟 这 种 愿景 完全 可 以 实现 ， 也 就 是 说 ， 它 有 具 
有 挑战 性 但 肯定 可 以 达到 。 清 晰 明确 并 具有 生动 形象 的 夺 景 ， 很 丢 易 抓 住 人 心 
并 被 人 接受。 例如 ， BAR- MRA CMR AA 2 AD 设计 的 企业 愿景 是 ， 八 天 
之 内 把 一 台 组 装 好 的 个 人 电脑 直接 销 祖 并 送 到 顾客 手中 . RA DAES 
和 于 网 络 会 司 营 建 的 愿景 规划 是 ， 成 为 互联 网 上 最 大 的 去 祝 商 。 玫 末世 公司 的 目 
标 针 对 于 那些 奥 为 创业 者 移交 性， 她 向 她 们 销 睛 产品 以 美化 女性 的 自我 形象 ， 
这 成 为 到 琳 设 化妆 上 品 有 限 公 司 的 有 效 推动 力 。 

愿景 规划 的 领导 者 要 具备 哪些 技能 ? 确立 了 愿景 之 后 ， 这 些 领 导 者 还 应 表 
更 出 三 种 品质 ， 这 些 品 质 与 愿景 能 可 起 到 有 效 作 用 息息相关 . 第 一 个 品质 
是， 同 他 人 解释 帮 晤 的 能 力 。 他 们 天 要 使 时 量 清 晰 明确 ， 也 就 是 说 ， 通 过 口头 
和 书面 沟通 使 人 们 知道 要 达到 什么 目标 和 得 作 出 什么 行动 。 第 二 个 品质 是 ， 不 
Hwee ER BUT ARREN. CERAM S AK e A fe a H 
SRR. Blin. PR AL 2 eB] a ee as RR Herb Kelleher) 与 他 的 顾 
RS RH PR ee”. EC PAA Em fe ETA. SCIP ttt 
时 候 ， 只 要 需要 他 就 会 蹄 进来 帮 必 为 欧 客 检票 、 搬 运行 李 箱 、 项 替 空 中 箭 务 
员 、 做 任何 让 顾 赛 囊 到 嫩 通 愉快 并 印象 深刻 的 事情 ，。 愿 景 现 划 的 领导 者 需要 有 具 
特 的 第 三 个 品质 基 ， 在 不 同 颌 定 情 境 中 施展 并 运用 慎重 的 能 力 。 例 旭 ， 对 于 从 
BHA TAMARE PRR Tn. BR VRB ARR; PT R 
RSA CSR ARLE ARR. 


u 团队 领导 
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现 ， 团 队 领 导 和 角色. 与 传统 的 领导 者 角色 十 分 不 同 。 他 前 一 天 还 在 做 对 15 名 线 
路 板 操 作 工 组 成 的 工作 小 组 进行 监督 的 工作 ， 第 二 天 ， 就 被 告知 公司 要 采取 工 
作 团 队 方 式 ， 他 则 成 为 起 助 推 作 用 的 “后 盾 "。 他 说 ,“ 我 觉得 就 是 让 我 教 给 团 
队 我 所 知道 的 一 切 ， 然 后 让 他 们 自己 拿 主意 。” 不 过 ， 他 坦言 对 这 个 新 角色 还 
不 太 明 白 :“ 对 于 我 该 做 什么 缺乏 清晰 的 计划 .” 那 么 ， 作 为 一 名 团队 领导 者 应 
该 做 些 什 么 呢 ? 

很 和 多 领导 者 并 设 接受 过 培训 来 应 对 员工 团队 的 变化 。 正 如 一 名 咨询 顾问 指 
出 :“ 即 使 对 于 最 有 人 能力 的 管理 者 也 会 在 变迁 过 程 中 过 到 一 些 麻 烦 。 因 为 他 们 
过 去 受到 鼓励 去 做 的 有 关 命 令 与 控制 的 工作 ， 如 今 都 不 再 适用 了 。 拥有 这 些 技 
能 或 知识 都 变 得 陈旧 过 时 而 且 没 有 意义 了 .这 位 顾问 估计 :“ 大 约 15% 的 管 
理 者 天 生 就 是 团队 管理 者 ; 另外 15% 永 远 也 不 可 能 领导 团队 ， 因 为 这 与 他 们 
的 人 格 特点 相悖 “也 就 是 说 ,他们 无法 为 了 团队 的 利益 而 调整 自己 的 主导 领导 
风格 ); 相当 多 的 一 部 分 人 处 于 中 间 地 带 ， 对 他 们 来 说 ， 团 队 领 导 力 不 是 与 生 
SKA. (AAT AT ee ne 

太 多 数 管 理 者 面 对 的 挑战 是 学 会 如 何 成 为 有 效 的 团队 领导 者 。 他 们 不 得 不 
学 习 一 些 技能 ， 如 耐心 地 分 享 信息 ， 信 任 他 人 并 放弃 自己 的 职权 ， 明白 在 什么 
时 候 对 员工 进行 干预 。 有 效 的 团队 领导 者 需要 精通 的 是 一 门 艰 难 的 平衡 之 道 : 
他 们 要 了 解 什么 时 候 让 团队 自己 做 事 ， 什么 时 候 参 与 进来 和 团队 一 起 干 。 一 名 
领导 团队 的 新 手 ， 可 能 会 在 团队 需要 更 多 自主 权时 ， 却 试图 维持 过 度 的 
$85 if) Pia 

一 项 研究 考察 了 那些 实施 结构 调整 、 重 组 为 员工 团队 模式 的 组 织 ， 发 现 所 
有 团队 领导 者 都 需要 承担 一 些 共 同 的 责任 ， 包 括 : 辅导 、 推 动 、 处理 处 分 问 
题 、 评 佑 团队 和 个 体 绩效 、 培 训 、 沟 通 ." 你 可 能 会 同意 ， 这 些 责任 中 的 大 部 
分 通用 于 任何 管理 者 。 那 么 我 们 用 一 种 更 有 意义 的 方式 来 描述 团队 领导 者 的 工 
作 ， 它 重点 关注 两 个 方面 : C) 对 团队 外 部 事务 的 管理 ; (2) 对 团队 进程 的 推 
动 . ”这 两 个 方面 可 以 进一步 分 解 为 四 种 具体 的 领导 角色 〈 见 图 17 一 6) 。 









第 一 ， 团 队 领 导 者 是 对 外 联络 官 。 这 些 外 在 机 构 包 括 上 级 管理 屋 、 组 织 中 
的 其 他 工作 团队 、 客 户 、 供 应 商 。 领 导 者 对 外 代表 着 工作 团队 ， 他 们 保护 必要 
的 资源 ， 洽 清 其 他 人 对 团队 的 期 望 ， 从 外 界 收 集 信 息 ， 并 与 团队 成 员 分 享 这些 
信息 。 

第 二 ， 团 队 领 导 者 是 困难 处 理 专家 。 当 团队 过 到 困难 并 寻求 帮助 时 ， 领 导 
者 会 出 现 并 帮助 他 们 解决 问题 。 团 队 领 导 者 处 理 的 难题 很 少 针对 技术 或 操作 层 
面 ， 因 为 团队 成 员 一 般 都 比 领导 者 更 了 解 如 何 完成 具体 任务 。 问 题 越 尖锐 领导 





者 的 作用 可 能 越 大 ， 他 们 帮助 员工 针对 困难 进行 交流 ， 并 获得 解决 困难 所 必需 
的 资源 。 

第 三 ， 团 队 领 导 者 是 冲突 管理 者 。 当 出 现 不 一 致意 见 时 ， 他们 帮助 解决 冲 
突 。 他 们 帮助 人 们 明确 问题 所 在 ， 例 如: 冲突 的 来 源 是 什么 ” 谁 卷 人 了 冲突? 
冲突 问题 的 本 质 是 什么 ”可 能 的 解决 方案 有 哪些 ? 每 种 方案 的 优势 和 劣势 是 什 
A? 通过 这 些 方式 使 团队 成 员 针 对 问题 本 身 进行 人 处理， 从 而 把 团队 内 部 冲突 的 
破坏 性 降 到 最 低 程度 。 

第 四 ， 团 队 领 导 者 是 教练 。 他 们 明确 期 望 和 角色 ， 提 供 教 育 与 立 持 ， 为 成 
员 的 成 功 喝 彩 。 他 们 尽 一 切 努力 帮助 团队 成 员 保 持 高 水 平 的 工作 业绩 ， 


nmi 
10. 对比 事务 型 领导 者 与 变革 型 领导 者 的 差异 。 
11. 描述 领袖 魅力 的 领导 者 与 愿景 规划 的 领导 者 的 特点 。 
12, 团队 领 导 者 扮演 了 哪 四 种 具体 的 角色 ? 
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你 过 去 可 能 听 到 过 办 公 室 政治 这 个 概念 。 如 果 你 曾 在 组 织 里 工作 过 ， 甚 至 还 可 能 有 过 
亲身 经 历 和 体验 。 办 公 室 政治 是 组 织 生 活 的 一 个 现实 .中 由 于 组 织 由 人 价值观、 目标 与 兴趣 
不 同 的 个 体 与 群体 组 成 ， 因 而 存在 因 资 源 而 发 生 冲 突 的 潜在 可 能 性 。 例 如 ， 在 部 门 预 算 、 
空间 分 配 、 项 目 职责 、 薪 水 调整 等 方面 组织 成 员 会 因为 “ 谁 得 多 少 ” 而 发 生意 见 分 歧 。 
为 了 说 得 对 这 些 资源 的 控制 ， 人 们 就 需要 操 弄 权力 。 人 O 们 都 想 占 有 一 席 之 地 来 实施 影响 、 
赢得 奖项 、 得 到 职业 的 提升 。 当 组 织 中 的 员工 把 他 的 权力 转化 为 行动 时 ， 我 们 说 他 在 实施 
办 公 室 政治 。 那 些 有 高 超 政治 手腕 的 人 ， 可 以 有 效 利 用 各 种 权力 来 源 ， 得 到 他 们 需要 的 或 
希望 的 东西 。 尽 管 你 可 能 不 喜欢 参与 到 办 公 室 政治 之 中 ， 但 对 你 来 说 了 解 如 何在 政治 上 表 
现 老 到 十 分 重要 。 下 面 的 建议 有 助 于 提高 你 在 政治 上 的 有 效 性 ， 

1 根据 组 织 目标 来 安排 你 的 言谈 内 容 。 有 效 的 政治 活动 需要 隐藏 和 伪装 自我 利益 。 
那些 利用 组 织 的 开支 ， 但 在 活动 中 明显 表现 出 满足 了 自我 利益 的 人 ， 几 平 无 一 例外 会 受到 
口 诛 笔 伐 。 他 们 会 失去 影响 力 ， 甚 至 会 被 排挤 在 组 织 之 外 。 

2, 树立 正确 的 形象 。 认 识 和 了 解 你 的 组 织 文化 ， 从 其 他 员工 那里 了 解 组 织 的 需求 和 
组 织 的 价值 观 。 要 知道 ， 你 的 绩效 评估 不 可 能 是 一 个 完全 害 观 的 过 程 ， 你 必须 既 要 留意 形 
式 又 要 留意 实质 。 

3. 获得 对 组 织 资源 的 控制 。 控 制 稀缺 的 和 重要 的 组 织 资 源 就 是 权力 源泉 。 专 业 知识 
和 技术 尤其 是 可 以 控制 的 有 效 资 源 。 

4. 使 自己 表现 得 不 可 或 缺 。 如 果 组 织 的 关键 决策 者 相信 ， 目 前 没有 人 能 替代 由 你 给 
组 织带 来 的 财富 ， 人 他们 就 会 尽 最 大 可 能 确保 你 的 愿望 得 到 满足 。 

5. 可 见 性 。 让 老板 和 掌权 派 认 识 到 你 的 贡献 。 定 期 在 报告 中 强调 你 的 功绩 ; 让 对 你 
满 疙 的 客户 向 经 理 表 达 他 们 的 态度 ; 在 公司 的 社交 活动 中 看 到 你 的 身影 在 你 加 入 的 专业 
技术 协会 中 表现 活跃 ; 发 展 有 力 的 联盟 军 帮 你 说 话 ; 等 等 。 

6. 发 展 有 力 的 联盟 。 与 有 实力 的 人 摘 好 关系 很 有 帮助 。 和 那些 有 潜力 的 人 【〔 他 们 可 
能 在 你 之 上 、 与 你 同 级 ， 或 在 你 之 下 ) 建立 并 培养 良好 的 关系 。 这 些 联盟 可 以 为 你 提供 其 











他 人 可 能 无 法 了 解 的 重要 信息 。 

7. 回避 “有 污点 ”的 人 人。 在 每 个 组 织 中 ， 都 有 一 些 地 位 受到 质 必 的 人 人。 他们 的 业绩 
水 平和 患 诚 度 受 到 怀 笑 。 与 这 样 的 个 体 保持 距离 ， 否 则 你 自己 的 有 效 性 也 会 大 打折 扣 。 

8. 支持 你 的 老板 。 你 的 明天 (短期 未 来 ) 掌握 在 直接 上 司 手 里 。 由 于 他 会 评估 你 的 
工作 业绩 ， 所 以 要 采取 一 切 必 要 的 努力 使 老板 站 在 你 的 一 边 。 要 尽力 支持 和 帮助 老板 ， 使 
旁人 觉得 他 优秀 和 成 功 。 要 了 和 解 他 使 用 什么 标准 评估 你 的 业绩 。 不 要 向 别人 说 老板 的 坏 
W, HTE P EA HMA. 





w 有 关 领 导 的 当前 问题 


通过 前 面 对 各 种 有 关 领 导 的 理论 与 观点 的 讨论 ， 你 可 以 看 到 ， 随 着 研究 者 
对 组 织 领 导 不 断 深 入 的 研究 ， 对 它 的 认识 日 益 深 化 ，“ 有 效 的 领导 ”这 一 概念 
也 在 不 断 地 更 新 。 下 面 我 们 进一步 看 看 有 关 领 导 实 戚 的 一 些 当 前 问题 。 


SB 领导 者 与 权力 


领导 者 从 哪里 获得 他 们 的 权力 (可 以 影响 工作 活动 或 决策 的 能 力 )? A 
指出 ， 领 导 者 拥有 五 种 权力 来 源 ， KERMA. HMMA. RKB. ERAN 
ALS WRAL A” 

法 定 权 力 (legitimate power) 与 职权 是 一 回 事 ， 它 代表 了 由 于 领导 者 在 
组 织 中 身 处 某 一 职位 而 获得 的 权力 。 在 这 个 职位 上 的 人 也 可 以 使 用 奖赏 权力 与 
强制 权力 ， 但 法 定 权 力 比 奖赏 权力 与 强制 权力 使 用 得 更 为 广泛 。 由 于 有 法 定 权 
力 ， 当 学 校 校 长 、 银 行 总 裁 、 部 队 军 官 有 什么 要 求 时 ， 老 师 、 职 员 和 士兵 通常 
会 认真 聆听 和 照办 。 

强制 权力 (coercive power), PPAR TK MR > OS St GB BR TH RS l 
的 能 力 。 下属 出 于 对 不 利 后 果 的 惧怕 (如 果 不 遵 守则 会 导致 不 利 后 果 )， 而 对 
强制 权力 作出 反应 。 作 为 管理 者 ， 经 常 使 用 的 强制 权力 有 : 对 员工 延缓 晋级 或 
降级 ,分派 给 他 们 不 喜欢 或 不 满意 的 工作 ， 

奖赏 权力 (reward power) 是 一 种 可 以 带 来 积极 效益 或 奖赏 的 权力 。 这 些 
奖赏 可 以 是 对 方 看 重 的 任何 东西 。 在 组 织 环境 中 ， 它 可 能 包括 :， 金钱、 有 利 的 
绩效 评 佑 成绩、 晋升、 有趣 的 工作 任务 、 友 好 的 同事 、 三 班 倒 工作 中 比较 好 的 
值班 安排 、 有 利 的 销售 分 区 。 

专家 权力 (expert power) 是 基于 专业 技术 、 特 殊 技 能 或 知识 的 影响 力 。 
当 工 作 越 来 越 专 业 人 化， 管理 者 也 就 越 来 越 依赖 于 “专业 人 员 ” 以 实现 组 织 的 目 
标 。 如 果 一 名 员工 拥有 群体 工作 时 十 分 关键 的 技能 、 知 识 或 专业 技术 ， 这 个 人 
便 具有 专家 权力 。 例 如 ， 在 许多 组 织 中 ， 当 电脑 出 现 问题 时 ， 那 些 电 脑 技 能 高 
超 的 个 体 就 被 视 为 “专家 "”。 他 们 的 知识 和 技能 给 他 们 带 来 了 影响 力 ， 也 就 是 
说 ， 人 他们 拥有 专家 权力 。 

最 后 ， 参 照 权力 (referent power) WATARA BAS A MR A) EH 
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来 自我 们 对 另 一 个 人 的 般 重 ， 以 及 我 们 希望 自己 成 为 那样 的 人 。 如 果 你 向 重 基 
天 ， 以 对 于 你 的 行为 以 他 为 榜样 ， 你 的 态度 追随 着 他 的 态 麻 ， 那 么 这 个 人 对 你 
sh Fy RAR H 。*" 

Fane eI. WSR PAS BARE BoP mete. aA 
Be ey YD eB BS Te) EM SE DS tO A LE E R R. 
RRO. LSP - FP RR (Kathleen McGrath) al OA, Rhee hK- 
(ETE ee RMR. Ea OAS A a oh 
GARR A ieee GERAD). Hitl GEM). MRM RP eas GR 
市 权力 ). 


E 创建 信任 的 文化 


RM FERK. 需要 思考 的 一 个 重要 问题 是 建设 信和 淮 和 信任 。 上 下 属 和 希望 领 
TA Re. ARATE AO fe i SR BT ZB 

WMCcredibiitye— T EERDERE. 调查 发 现 , BM BAS FY 
H, WRA- SR ET A RS SOR a LE A 
甘 情感 地 追随 你 、 不论 是 在 战争 年 代 还 是 在 办 公会 议 中 , 他 们 首先 需要 确信 的 
是 ; 你 这 个 人 人 是否 有 信和 瞻 ." 除 了 诚实 之 外 ， 人 人们 发 现 值 得 偿 球 的 领导 者 还 是 有 
能 力 的 和 可 以 鼓舞 人 人 心 的 "他 们 能 够 有 效 地 传递 自己 的 信任 和 热情 。 慨 言 
之 ， 下 出 根据 领导 者 的 诚实 、 EE J A SR th A RE FS HO A a. 

信任 与 信 蕉 这 两 个 概 您 是 紧密 交织 在 -- 起 的 ， 实 际 上 ， 二 者 常常 互 换 使 
Al. W 《trust) 被 界定 为 ， 对 领导 者 的 为 人 、 人 和 格 和 能 力 的 信念 。 fate 
ae BDF MRS BSS A eo, AAA aS a Pea 
权利 和 兴趣 不 负责 任 .* SE. SLE RT ; 

‘IEA: 诚实 与 真实 。 

* 胜任 为 ， 有 美 技术 和 人 际 方 面 的 知识 与 技能 。 

*” 始 绕 恕 一 :可靠 性 、 可 和 防 测 性 、 在 处 理 突 发 事件 时 良好 的 判断 力 ， 

tit: 保护 一 个 人 (生理 上 和 情感 上 的 意愿 。 

* 开放 : 自由 地 分 享 想法 与 信息 的 意愿 ， 

与 傅 玲 的 研究 一 致 ， 个体 在 考察 另 一 个 人 是 理 值 得 信任 时 ， 看 重 的 最 关键 
的 特点 是 : 正直 与 胜任 力 。 实 际 上 ， 如 果 你 回头 看 看 我 们 在 领导 特质 上 的 讨 
论 ， 就 会 发 现 止 直 及 工作 相关 知识 是 领导 者 六 葬 特 质 中 的 两 种 。 尽 管 人 人 们 一 直 
个 否认 这 些 特质 的 重要 性 不过， 工作 场所 的 变化 进一步 强化 了 它们 在 建构 信 
任 当 中 的 重要 人 性。 

授权 员工 与 建立 自我 管理 工作 团队 的 的 势 ， 削 三 或 消除 了 传统 上 用 于 监控 
员工 的 控制 机 制 。 当 工作 国 队 可 以 自己 安排 工作 日 程 、 评 估 业 锅 水 平 ， 其 至 作 
出 聘用 决策 时 ， 信 任 显得 尤其 重要 。 员 工 必 须要 相信 管理 者 会 公平 地 对 待 他 
们 ， 而 管理 者 也 必须 相信 和 员工 会 负责 地 完成 工作 。 另 外 .由 于 组 织 内 部 与 组 织 
ZARA REE ARP. RT AME. MSSM REARS 
Ry OR AT —- ETE A Ar Sat fe BE a Zora BAGET A E ang e a I ®™ EA 


队 中 的 成 员 ， 与 供应 商 或 客户 打交道 的 管理 者 )， 基 至 还 会 对 由 于 战略 联盟 而 
一 起 工作 的 代表 其 他 组 织 的 人 员 进 行 领导 。 这 些 情境 下 ， 领导 者 都 无 法 实施 正 
式 职 位 所 赋予 的 影响 力 。 实 际 上 ， 这 类 关系 的 特点 是 流动 性 和 变化 迅速 。 因 
此 ， 能 香 迅 速 建 立信 任 可 能 是 这 种 关系 成 功 与 否 的 关键 。 为 什么 这 样 说 ?” 在 一 
TARP. Ri SABHA PHBA Am Aisa. RAH. 5 
员工 感觉 自己 的 管理 者 具有 高 信誉 时 ， 相 比 那 些 感 觉 管 理 者 低 信 誉 的 员工 ， 对 
自己 的 工作 和 组 织 的 态度 更 为 积极 和 认可 。“ 另 一 项 研究 中 ， 那 些 报告 他 们 的 
管理 者 是 诚实 、 有 能 力 和 有 激情 的 员工 ， 相 比 那 些 报告 管理 者 缺乏 这 些 特点 的 
员工 而 言 ， 更 强烈 地 感受 到 团队 精神 并 愿意 对 他 们 的 组 织 作出 承诺 。 

既然 信任 对 有 效 的 领导 如 此 重要 ， 和 那么 ， 领 导 者 应 该 如 何 建构 信任 ? 以 下 
是 一 些 建议 ” ， 

1. 工作 透明 化 。 很 名 时 候 ， 不 信任 的 原因 来 自 人 们 对 自己 想 知 道 的 事情 
却 不 知情 。 信 息 公 开化 会 带 来 信任 和 信心 。 公 开 作 出 决策 的 标准 ， 解 释 你 的 决 
策 背 后 的 合理 原因 ， 坦 率 地 面 对 问 题 ， 全 方位 公布 与 工作 相关 的 信息 。 

2. 公正 。 作 出 决策 或 采取 行动 之 前 ， 从 客观 与 公正 角度 上 思考 一 下 别人 
会 如 何 看 待 你 的 行为 。 如 果 需 要 证 据 则 同时 提供 证 据 ; 在 绩效 评估 中 要 客观 无 
W: 还 要 注意 奖励 分 配方 面 人 们 的 公平 感知 。 

3 分 享 情感 . 仅仅 传递 冷冰冰 事实 的 领导 者 常常 被 视 为 是 冷淡 的 、 政 远 
的 和 漠不关心 的 。 如果 和 别人 分 享 你 的 感情 世界 ， 则 会 被 人 们 认为 是 现实 的 和 
有 人 人 情 味 的 人 。 他 们 会 了 解 你 是 谁 ， 并 提高 对 你 的 尊重 。 

4. 说 真 话 。 在 信誉 方面 诚实 是 关键 ,因此 你 必须 让 人 感到 你 所 说 的 内 容 
是 真实 的 。 员 工 通常 更 能 原谅 你 所 传递 的 负面 信息 ， 而 不 能 原谅 领导 者 在 欺骗 
他 们 。 

5. 怒 终 如 一 。 人 们 都 希望 对 周围 的 可 预测 性 。 不 信任 来 自 不 知道 下 一 步 
会 发 生 什 么 。 花 一 点 时 间 想 一 想 你 的 价值 观 和 信念 ， 然 后 让 它们 始终 如 一 地 指 
导 你 的 决策 与 行动 。 

6 总 现 承诺 。 所 谓 信 任 ， 就 是 需要 人 们 相信 你 是 可 以 信赖 的 。 遵 守 你 的 
诺言 ， 只 要 作出 承诺 就 一 定 要 总 现 。 

7 保护 隐私 。 如 果 有 人 因为 告诉 了 你 他 的 隐私 而 处 于 被 动 局 面 时 ， 要 让 
他 们 确信 你 不 会 告诉 其 他 人 ， 也 不 会 背 类 这 种 信任 。 

8. 展现 实力 。 通 过 展现 你 在 技术 和 专业 方面 的 能 力 ， 赢 得 他 人 对 你 的 获 
重 。 尤 其 要 注意 发 展 有 效 的 沟通 、 谈 判 和 其 他 人 际 技能 。 
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老板 对 你 的 一 名 同事 完成 项 目的 方式 不 满意 ， 因 此 她 把 这 个 项 目 重 新 分 给 
你 来 做 。 她 让 你 和 这 位 同事 共同 工作 以 了 解 他 已 经 做 了 哪些 工作 ， 掌 握 了 哪些 
必要 的 信息 。 同 时 ， 她 希望 你 在 本 月 末 写 出 项 目 报告 。 这 位 同事 显然 对 于 项 目 
的 重新 安排 十 分 泪 丧 和 愤怒 。 由 于 他 不 会 给 你 所 需要 的 信息 ， 使 你 很 难 开 展 工 
作 ， 更 不 用 说 完成 项 目 了 。 如 果 你 得 不 到 这 些 信 息 ， 则 你 很 难 在 规定 期 限 里 完 
成 它 。 

你 的 同事 使 用 了 什么 类 型 的 权力 ? 你 可 以 使 用 哪些 影响 以 赢得 他 的 合作 ? 





fr LR Bb Ea ROME OR A AT AB aR OPE a Oe Ea PL? 
mB 通过 授权 而 领导 


本 书 在 不 同 地方 都 提 色 ， 管 理 者 趣 来 越 刻 好 通过 摇 权 给 下 属 而 领导 他 们 。 
IEA (empowerment) HARB ATR RA Ae. RB EA Tt ee 
AA ff CHEA E EE Be Beg SS PE ee SRR. Maa i Er 
OW. KH LER. PH. RRR ARMAS Seo. 这些 
LIERE -- RAAB SR LEP RA Sa Bs. BBA RE PA 
观念 上 的 变化 例如， 佐治 亚 州 哥伦布 市 的 全 和 面 系 统 服 务 公 司 (Tetal Sys- 
tem Service) 里 ,员工 积 极 参 与 工作 决策 ,包括 对 公司 新 建 的 办 公 综 合 楼 的 设 
计 。 员 工 对 公司 的 重要 性 还 反映 在 赛 塔 胡 契 河 (Chattahoochee River) 边 的 滨 
WIRE. A ARAM PR PAAR ee 

为 什么 趣 来 越 才 的 公司 授权 给 员工 ? RAS RREA., BA 
2R AE TE SI AS RY PRS BS PERE. ASAE aE RRR RARE, AWB 
Fe RT a] TOMER A OT REPRE RR. 不过 这 些 人 经 常 狂 于 组 织 的 较 低 层 
kX. B-TRRRA 20 世纪 末 组 织 精 简 的 事实 ， 其 结果 使 得 很 多 管理 者 的 管 
TR eI. Aa PEA TER, PARAL RRA T RB. 
Fe FE FE AS PARER A, I OR TA eA. 技能 利 
PR SCP PLE LPS. MAAT REBAR KIER EH, WE 
权 方 式 应 该 是 有 利 的 。 


A DLL 


13. 一 名 领导 考 可 以 使 用 的 权力 有 哪些 来 源 ? 
t4. AACE RLALERR Pee Ee? 领导 者 如 何 建构 信任 ? 
15. 授权 与 领导 有 什么 其 联 ? 


E 性 别 与 领导 


“男性 与 紊 性 的 领导 方式 不 同 吗 ?” 这 甸 经 是 一 个 纯粹 学 术 上 探讨 的 问题 ， 
HIERT ARKEA AE., RMSE] 很 稳 女 性 现在 已 经 走 
上 管理 岗位 ， 而 生 在 未 来 的 所 年 里 还 会 有 更 名 的 女性 进 作 管理 层 。 CTA 
性 还 是 妆 性 ， 在 领导 与 性 别 关 系 上 存在 的 误 稻 将 会 对 了 聘用、 绩效 评估 人 、 晋 升 及 
其 他 作 事 决策 造 咸 不利 的 影响 ， 因 而 很 入 得 我 们 充分 讨论 一 下 这 个 课题 。 首 先 
ASH, GE - - TRA SM OUR a e E S PES OR. SE 
Ma PSH? 另外 ， 如 果 二 者 之 间 存 在 差异， 那么 以 性 别 来 标识 领导 风格 
ke REE T 刻板 印象 的 形成 ? 这 些 都 是 我 们 无 法 回 吉 的 问题， 我 们 会 简要 地 做 
一 些 讨 论 。 

证 据 近年 来 在 性 别 与 领导 风格 方面 进行 了 大 量 研究 。 总 体 的 结论 是 ， 男 
性 所 康 性 确实 采用 不 同 的 领导 风格 。 具 体 而 言 ， 女 性 更 刁 向 于 采用 民主 型 或 参 
与 瑞风 格 而 较 少 采用 专制 型 或 类 示 型 风格 ， 女 性 更 乐于 鼓励 人 参与， 共享 权力 与 





信息 ， 并 致力 于 提高 下 属 的 自我 价值 。 她 们 通过 包容 而 进行 领导 ， 并 依赖 她 们 
的 领袖 魅力 、 专 业 和 知识、 接触 和 人 际 交往 技能 来 影响 他 人 。 女 性 倾向 于 运用 变 
节 型 的 领导 方式 ， 通 过 将 员工 的 自身 利益 转化 为 组 织 目标 而 激励 他 人 。 男 性 则 
更 乐于 使 用 指示 型 、 命 令 加 控制 型 的 领导 风格 。 他 们 以 工作 岗位 所 赋予 的 正式 
隔 权 作为 影响 基础 。 男 性 使 用 事务 型 领导 方式 ， 通 过 奖励 优异 工作 和 惩 玉 不良 
业绩 而 进行 领导 。” 

有 关上 述 发 现 还 有 一 个 十 分 有 超 的 补充 说 明 。 当 女性 在 男性 掌权 (male- 
dominated) 的 工作 中 ， 女 性 领导 者 更 为 民主 的 倾向 减弱 了 。 显 然 ， 此 时 群体 
规范 和 男性 角色 的 刻板 印象 影响 到 女性 ， 使 她 们 采用 更 为 专制 的 风格 行动 

有 差异 是 好 事 吗 ?7 尽管 在 男性 与 女性 的 不 同 领导 风格 上 看 到 了 一 些 有 趣 
的 发 现 ， 但 一 个 更 重要 的 问题 是 ， 它们 是否 在 有 效 性 上 存在 差异 ?虽然 一 些 研 
究 者 表明 男性 与 女性 作为 领导 者 时 效果 相当 ““， 但 越 来 越 多 的 综合 性 管理 研 
究 表 明 ， 女 性 领导 者 在 很 多 测量 指标 上 被 同事 、 下 属 、 上 司 评估 的 分 数 高 于 她 
们 的 男性 对 手 〈 见 图 17 一 7) .为 什么 ? 一 种 可 能 的 解释 是 ， 在 今天 的 组 织 
中 ， 灵 活性 、 团 队 工作 、 互 帮 互 助 、 信 任 、 信 息 共 享 的 特点 迅速 地 取代 了 僵化 
的 结构 、 竞 争 的 个 体 主义 、 控 制 和 保密 这 些 特点 。 最 好 的 管理 者 认真 聆听 下 属 
的 意见 ， 充 分 激励 和 支持 他 们 的 下 属 ， 他们 实行 鼓励 和 影响 而 不 是 控制 。 女 性 
在 这 些 方面 似乎 比 男 性 更 为 出 色 。， 比如， 组织 中 越 来 越 多 地 使 用 交叉 功能 型 的 
工作 团队 ， 这 意味 着 有 效 的 管理 者 必须 成 为 高 水 平 的 谈判 者 。 女 性 的 领导 风格 
使 她 们 在 谈判 方面 更 为 有 利 。 她 们 并 不 像 男 性 那样 过 分 看 重 输赢 和 竞争 ， 而 是 
在 持续 关系 的 背景 下 进行 谈判 一 一 她 们 努力 使 对 方 无 论 从 自己 的 角度 还 是 从 他 
人 的 角度 都 感到 自己 也 是 成 功 者 。… 









一 些 结论 性 的 看 法 在 以 变化 为 特点 的 当代 全 球 环境 中 ,尽管 对 于 成 功 领 
导 者 也 必 备 的 领导 技能 中 女性 得 到 的 评分 更 高 ， 但 我 们 切 不 可 像 早 期 领导 研究 
那样 ， 再 度 落 和 人 “试图 寻找 所 有 情境 都 适用 的 最 佳 领导 风格 ”的 陷阱 中 。 我 们 
知道 ， 没 有 一 种 风格 可 以 放 之 四 海 和 丝 准 ， 何 种 风格 有 效 还 取决 于 情境 因素 。 因 
此 ， 即 使 男性 与 女性 在 领导 风格 上 存在 不 同 ， 我 们 也 不 应 凭空 假定 某 一 种 风格 


Riba — PLR. Chad. GORA p AERA EA eH S ER 
mi A. TET AAD MRS IEE. AR re RE A 
效 的 。 另 外 ， 我 们 还 应 认识 到 ，: - 些 人 在 调整 领导 和 内 格 以 适应 不 同情 境 方 商 表 
现 得 更 为 灵活 。 也 就 是 说 ， 可 能 最 恰当 的 向 法 是 ， 把 性 别 视 为 一 种 可 以 影响 
领导 行为 侦 同 的 因 京 。 比 如 ， 一 个 大 可 能 倾向 于 大 与 型 的 风格 却 在 实际 中 运用 
YS il La. Fo ti Se SS oe 


E 领导 风格 与 不 同 的 文化 


从 领 寻 研究 中 得 到 的 一 个 明显 绪论 是 ， 有 效 领 导 者 并 不 使 用 任何 的 单一 风 
格 ， 他 们 根据 情境 调整 自己 的 风格 。 尽 管 没 有 明确 指出 ， 但 我 们 知道 在 确定 哇 
种 领导 风格 更 为 有 效 时 ， 民 族 文 化 无 疑 是 一 项 重要 的 情境 变量 。 例 如 ，: -项 有 
关 亚 浏 人 的 领导 风 棱 的 研究 揭示 ， 亚 训 管 理 者 喜欢 的 领导 者 是 : 一 个 有 效 的 决 
策 者 、 良 好 的 沟通 者 ， 同 时 还 能 对 员工 给 予 支 持 和 鼓励。 

民族 文化 之 所 以 影 啊 到 领导 风 略 ， 原 固 在 于 亡 影 响 著 下 属 作 出 回应 的 广 
Re MPSA CR BRI. MRS She 
w. ADP RMS Tis ith. BS PRM. 韩国 的 领导 者 
we A AA Ta A a RE TP a Ra A OR 
BAHCE. ee a fh Pe cf A ST; as 
SRS ERM. MA ai. 斯 堪 的 纳 维 亚 地 区 与 荷兰 的 领导 人 如 
REAHRAM AR TP HALM BS. MARE RS iE E i 
An ee RE HB AT PF ae PE A. 

Mick. SASRASRCREERR RRB, HABA HY Brit 
进行 检验 ， AU RPE ER Ee. SEA ET A E 
权利 TREFH RR EBM PRR easel; 更 看 重工 
FEA SMR EHR, BR RETR BRE. TR AREA 

你 可 以 思考 一 下 第 4 PS AEE. EARTHS RMAC 
A) La. A, See e CORA. 远东 和 拉丁 美 
HEAR RABAT. HEATER RRRZSBSERS., RAR HM SR 
MaRS. 参与 型 领导 和 企 抵 权力 距离 的 国家 【如 美国 、 挪 
R. H=. AE., WA PRK. FREER., 这 一 点 可 以 解释 ， (1) 为 什么 
大 量 的 领导 研究 ‘如 窗 歌 根 大 学 的 行为 研究 、 领 导 参 与 模型 ) BRATS 
型 风格 或 册 工 取向 寺 有 利 ; (2) 北美 的 给 级 中 量 近 对 授权 运动 充满 了 趣 情 。 


本 有 时 领导 根本 没 必 要 


在 此 我 们 可 以 断定 : 认为 领导 风格 在 任何 情境 下 都 有 效 的 看 法 并 不 正确 ， 
领导 并 不 总 是 重要 的 ! 研究 资料 表明 : 在 一 些 情境 下 领导 者 的 行为 表现 是 汇 
天 累 要 的 。 一些 个 体 的 工作 的 、 组 织 的 变量 可 以 作为 “领导 替代 物 "”， 取 我 
领导 者 的 影响 

首先 ，… 些 下 属 特 点 ， 诸如 经 验 、 培训、 专业 取向 .独立 需要 ， 会 抑制 领 
等 的 效果 。 基 于 这 些 特点 ， 员 工 在 工作 中 并 不 需要 获得 领导 者 的 支持 ， 也 不 需 


要 领导 者 为 他 们 明确 任务 的 结构 、 降 低 任 务 的 模糊 性 。 同 样 ， 一些 工作 特点 ， 

诸如 明确 性 、 规 范 化 ， 或 当 该 任务 本 身 可 以 满足 个 体 需 要 时 ， 也 大 大 降低 了 员 

工 对 领导 变量 的 需求 。 最 后 ， 一 些 组 织 特点 ， 诸 如 明确 正式 的 目标 、 严 格 的 规 

章 制 度 与 程序 、 高 内 聚 力 的 工作 群体 ， 也 可 以 取代 正式 的 领导 活动 。 
mma 在 数字 世界 中 进行 领导 

涉足 数字 化 世界 的 组 织 十 分 灵活 ， 其 变化 的 脚步 相当 之 快 。 在 这 种 组 织 中 的 领导 意味 着 
什么 ?9 远 创 科技 公司 (Vitria Technology) H K #8 (Jomei Chang) R Wi.: “在 这 里 简 
直 无 处 藏身 。 互 联网 迫使 你 分 分 秒 秒 都 必须 保持 警觉 。” 电 子 商务 世界 中 的 领导 真 的 与 传统 
组 织 中 的 领导 那么 不 同 吗 ? 在 两 个 领域 中 都 工作 过 的 管理 者 认为 “是 的 ”。 哪 些 地 方 不 同 ? 
似乎 主要 有 三 种 差异 最 为 显著 ， 作 出 决策 的 速度 ; 灵活 的 重要 性 ; 设计 未 来 愿景 的 需要 。 

决策 迅速 。 任 何 组 织 中 的 管理 者 在 作出 决策 时 ， 都 不 可 能 掌握 他 们 想得到 的 所 有 信 
息 。 不 过 这 一 问题 在 电子 商务 领域 中 其 严峻 程度 翻 了 几 番 。 由 于 它们 所 处 的 情境 变化 如 此 
迅速 ， 因 而 面 对 的 压力 也 异常 巨大 。 例 如 ， 电 子 港 溥 公司 的 总 裁 兼 首席 执行 官 梅 格 。 志 特 
® (Meg Whitman) W: “我 们 每 个 季度 都 会 增长 40 由 一 502。 这 种 幅度 绝对 改变 了 领导 
面 对 的 挑战 。 每 三 小 月 我 们 就 会 成 为 一 个 全 然 不 同 的 公司 。 在 一 年 之 内 ， 我 们 的 员工 从 
30 人 增加 到 140 A, EMA PH 10 万 人 增加 到 220 万 人 。 而 在 Hasbro 公司 ( 梅 格 曾 是 
该 公司 的 一 名 管理 者 )， 我 们 制定 为 期 一 年 的 战略 ， 然 后 的 工作 仅仅 是 实施 它 而 已 。 在 电 
子 港 济 ， 我 们 总 是 要 不 断 地 修改 与 调整 战略 及 战术 。” 

电子 商务 世界 的 领导 者 把 自己 视 为 短跑 运动 员 ， 而 把 传统 企业 的 竞争 对 手 视 为 长 跑 选 
手 。 他 们 常常 使 用 的 一 个 术语 是 互联 网 时 间 ， 代 表 了 一 个 在 运行 中 不 断 提 速 的 工作 环境 。 
“今天 ， 电子 商务 世界 的 每 个 领导 者 不 得 不 抛弃 一 个 已 在 头脑 中 根深 带 固 的 思想 ， 要 收集 
充分 的 信息 以 作出 周全 的 决策 。 在 互联 网 时 代 这 根本 行 不 通 。” 

保持 灵活 性 。 除 了 人 连 度 之 外 ,这 里 的 领导 者 需要 高 度 的 灵活 性 。 他 们 不 得 不 经 得 起 大 
起 大 落 。 当 他 们 发 现 某 种 方式 行 不 通 时 ， 就 要 改变 群体 和 组 织 的 发 展 方 式 。 他 们 不 得 不 鼓 
励 尝试 。 这 谣 是 为 什么 电视 网 络 公司 (Broadcast. com) 的 总 裁 及 创建 者 之 一 马克 + EH 
(Mark Cuban) 不 得 不 强调 灵活 的 重要 性 。 “ 刚 开 始 时 ， 我 们 以 为 广告 业务 会 成 为 企业 的 
核心 力量 。 但 我 们 错 了 。 后 来 ， 我 们 以 为 对 网 络 的 界定 是 遍布 全 国 的 分 销 商 ， 我 们 又 错 
了 。 我 们 不 得 不 一 遍 又 一 遍地 重新 醇 通 工作 流程 ， 而 且 未 来 也 不 得 不 继续 这 样 做 。” 

关注 愿景 。 尽 管 每 个 组 织 都 十 分 需要 愿景 规划 的 领导 方式 ， 不 过 在 一 个 超速 发 展 的 环 
境 中 ， 人 们 更 需要 从 领导 者 那里 获得 愿景 。 规 则 、 政 策 、 制 度 更 多 是 传统 组 织 的 特点 ， 祈 
们 给 人 们 提供 了 行动 指南 并 减少 了 员工 的 不 确定 性 。 然 而 ， 这 种 规范 化 的 指导 原则 根本 无 
法 在 电子 商务 世界 中 存在 ， 困 此 ， 领 导 者 有 责任 通过 展示 愿景 给 员工 提供 前 进 方向 。 例 
如 ,嘉信 理财 公司 (Charles Schwab) tyik A HERIT ERMA + HHH (David Pot- 
truk) 在 金门 桥 的 南端 召集 了 公司 近 百 名 商 层 经 理 ， 给 他 们 发 的 每 一 件 夹 克 上 都 印 有 “了 叶 
越 鸿沟 ”， 并 让 他 们 做 一 次 象征 性 的 穿越 大 桥 的 长 征 ， 以 期 把 他 的 企业 建成 一 个 羽 胁 丰满 
的 互联 网 经 纪 人 。 让 人 们 接纳 厘 景 可 能 更 需要 坚决 果断 的 行动 。 例 如 ， 当 世嘉 企业 〈Se- 
ga) 的 董事 会 主席 大 川 功 (Isao Okawa) 决定 公司 转 而 进军 电子 商务 世界 时 ， 旭 到 了 他 的 
管理 团队 的 抵制 。 直 到 他 对 日 本 的 集体 表决 、 终 身 雇 人 文化 提出 挑战 ， 宣 布 谁 阻 碍 变革 就 
ett, MAA! 一 夜 之 间 ， 对 变革 的 抵制 力量 消失 了 。 
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小 测验 
16. 描 壕 性 别 与 领导 风格 之 间 的 关系 。 
17. 民族 文 尼 如何 影 响 有 效 的 领导 风格 的 选择 ? 
18. 为 什么 在 一 些 组 织 情 境 中 ， 上 领导 可 能 完全 是 没有 必要 的 ? 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 


Em- 唐宁 (Jason Downing) 
智利 烤肉 吧 既 理 ， 密 苏 里 州 斯 普 林 菲 尔 德 市 


权力 的 变化 要 尽 可 能 透明 化 。 谱 玛 不 应 该 立刻 实施 一 些 重 要 的 变革 措施 ， 因 为 这 样 做 
会 让 员工 产生 不 安全 感 。 她 首先 要 做 的 一 件 事 是 ， 清 晰 闻 述 公司 的 经 营 案 绅 ， 其 中 包括 一 
些 重要 问题 ， 如 工作 的 稳定 性 和 未 来 的 规划 。 诺 玛 想 留 住 公司 员工 的 上 患 诚 感 与 奉献 精神 ， 
她 项 要 他 们 的 投入 ， 固 此， 她 可 以 询问 员工 对 公司 发 展 和 效益 方面 有 什么 想法 。 

如 果 罗 斯 家 族 能 和 全 体 员 工 一 起 共 进 午餐 会 很 有 帮助 。 开场 白 可 以 是 这 样 的 : 首先 感 
谢 由 于 员工 的 贡献 给 汽车 行 带 来 的 成 功 。 然 后 ， 为 了 与 员工 发 展 良好 的 工作 关系 ， 他 们 应 
该 努力 了 解 每 个 员工 的 家 庭 生活 及 兴趣 所 在 。 最 后 ， 诺 玛 应 该 评估 一 下 公司 的 财政 状况 ， 
并 考虑 实施 奖金 或 激励 方案 ， 通 过 这 种 和 做 法 向 员工 表明 她 的 信念 员工 不 但 过 去 是 而 且 现 
在 也 是 保证 公司 成 功 最 重要 的 因素 。 


彼得 “OM (Peter Johnson) 
西 诺 乌 斯 金融 公司 (Synovus Financial Corporation) 就 业 服务 部 主任 ， 佐 治 亚 州 哥 
伦 布 市 


诺 玛 。 男 斯 能 和 否 成 功 地 继承 其 丈夫 产业 的 关键 依赖 于 她 的 领导 能 力 ， 也 就 是 有 效 地 
与 员工 之 间 建 立信 和 任 水 平 的 能 力 。 做 到 这 一 点 并 不 是 一 踊 而 就 的 事情 ， 她 应 该 不 断 通 过 各 
i) Hk, RAMA WDHB, 

诺 玛 应 该 对 员工 的 需要 及 其 强度 有 一 个 更 清楚 的 认识 和 了 解 ， 她 要 试图 影响 那些 优秀 
员工 在 工作 中 发 挥 作用 ， 她 要 作出 行为 榜样 以 维持 包 赛 性 的 工作 环境 。 具 体 可 以 包括 : 对 
公司 和 领导 人 的 历史 与 成 就 给 对 尊重 ; 确保 员工 的 发 展 方向 与 公司 的 愿景 规划 相 一 致 : 诚 
实 并 兑现 自己 作出 的 承诺 经 常 与 员工 见面 ! 有 效 的 沟通 ; 平和 可 亲 ; 对 员工 所 做 的 工作 
表现 出 真诚 的 兴趣 ;+ 宣传 并 实施 对 员工 的 授权 + 关注 对 个 体 和 对 团队 的 奖励 ; 最 后 一 点 ， 
要 让 工作 成 为 一 种 乐趣 ! 

简 言 之 ， 诺 玛 需要 有 耐心 、 和 良好 的 判断 力 ， 对 员工 行为 要 有 包 窜 性 ， 对 条 件 变化 要 反 


应 敏锐 并 能 灵活 应 变 ， 人 公正， 始终 如 一 地 坚持 自己 的 决策 。 


ee 本 章 小 结 


按照 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 


1. 管理 者 是 被 任命 的 ， 他 们 的 影响 力 来 自 这 一 职位 给 他 们 赋 于 的 正式 权 
AL, MRS AUG A ay, AT EM + PR eee OR BD, eT 
PAs H IE Qe AD Pb eR Bl EE Oy RA. 

2. MP BS RIE RE FRAKES SSE SRA A ( 特 
MA). (SAA RA ARH -BRR SRPMS A SIEM S SRE, 
Aii., — HEE GG RB an A A. BR Te Za. Se 
SAT ATR RENEA BR FT A a, A T e 
W., REN., RTE a a. FR RN SE OTOP Se 
ERE: SE LAE RE CPR RE. ACS ES he TOPS A ERE. Rit 
HAAR CSC MAM eel. HT RARE Ae SST -bA 
AE, el SE ee AS Le. 

3. 费德勒 的 权 变 模型 确定 了 两 种 领导 风格 ‘关系 最 富 和 任务 取向 )， 以 及 
[TPR i 领导 者 - 成 员 关 系 、 尾 务 结 构 和 职位 权力 )。 在 非常 有 利和 非 
常 不 利 的 情境 中 ,任务 取 向 的 领导 者 效果 曙 好 在 中 等 有 利 的 情境 中 ， 关 系 取 
向 的 鲍 导 者 效果 更 好 ， 

4， 赫 塞 - 布 兰 查 德 的 情境 理论 认为 通过 选择 正确 的 领导 风格 可 以 实现 成 
功 的 额 导 ， 而 选择 的 过 程 又 受到 下 属 成 热度 的 影响 领导 者 参与 模型 指出 ， 遂 
过 以 决策 树 悄 式 评 居 任务 结构 的 各 项 板 变 变量 ， 可 能 确定 领导 者 的 行 次 扩 下 属 
在 决策 中 的 套 与 程度 ， 

5. 路 径 -目标 模型 指出 有 两 类 权 变 变 基 -一 -一 类 为 环境 变量 ， 一 奖 汶 下 
赂 的 一 些 人 格 特 氮 。 领 导 者 所 选择 的 具体 行为 类 型 - - -指导 型 、 支 持 型 、 大 与 
型 、 成 床 取 向 型 一 一 应 与 环境 要 求 和 下 赔 特 点 相 匹 配 。 根 据 这 一 理论 ， 领 导 者 
fee FF AHA. FRR RS RRR 
by a PE fE BR HER A fe H eR A -- 

6， 事务 型 的 领导 者 通过 明确 角色 和 任务 要 求 而 指导 下 属 达 对 预定 目标。 
变 音 开 的 领导 者 鼓励 下 属 为 了 组 织 利 益 而 超越 自身 利益 ， 并 对 下 属 有 着 木 砚 寻 
H E BR iy E oy 

7. 领袖 魅力 的 锁 导 者 有 一 个 昭 景 征 标 、 他 们 能 够 清晰 生动 地 挨 述 这 个 目 
or. fA YT SRK + SR FG BA. HER RP 
HARETO., PAT BA A BR a, RR Se Sh 
ALAS. BARNA ARH —-TbTARH. Af. RAH ATRE 
PR. FF ATT ee. APh E ee See. A AES 
过 努力 就 会 实现 。 愿景 规 划 的 领导 者 具备 三 种 品 策 : AAR RRR EH: 
不 但 通过 言语 更 要 通过 行动 表达 厦 景 的 能 力 : 在 不 向 领导 情境 中 施 民 并 运用 应 
SRE. THAAD HAS SR EMR OA. 对 外 联络 官 : PEERS 
家 ; RPS: 教练 。 

8. MSs SPR a ERAKI: AERJ ‘(组织 中 职位 的 权力 ); 强制 
MA CB TTR REAP RM AD: 奖赏 板 力 (可 以 带 来 积极 效益 或 奖 沉 
MAD: 专家 权力 ( 兼 干 专业 技术 ， 特 殊 枝 能 或 知识 的 影响 力 ); 参照 权力 
由 于 个 人 拥有 令 人 人 莫 幕 的 资源 和 入 格 特 点 而 发 展 出 来 的 权力 )， 

3, 领导 者 通过 以 下 举措 可 以 建立 和 信任 的 文 从 :工作 选 朋 人 化、 公正、 分 享 
TR. URI. Re. ARAW., EPAR., BRRR H. 


10. PRR RE SAET. Seo FRA WR E eh 
SRS RL. Bree GTP ASW. GOTHAM eR. FRR 
Ae ES Be tt, Se A ey A.B. BRA k G A RUS Bee“ 7 E 
AH ci: fl. BORA RE TE TE AR Ie RA. 


m 思考 题 


1 对 你 来 涪 可 以 使 用 哪些 权力 类 型 ? 你 最 常 使 用 的 是 哪 -种 ? 为什么? 

2. 在 项 实生 活 中 管理 者 是 幸 最 常 使 用 松 蛮 观点 来 增强 领导 的 有 效 性 ”请 
论述 之 ， 

323， 如果 你 问 别 人 为 什么 某 大 是 -名 领导 者 ， 人 他们 可 能 会 从 这 个 人 的 能 力 、 
itt. Bia. WRA fih R H ja OR A A RRA. TE TERA 
Fy AS TP AY) Be Sh RE? 

d +f ERR ee E B A ER ee a. 让 别人 感到 他 是 一 名 具有 
RAMS ee EM po, SA AAT ee. ABA 
EH AD ST dah 7 A) AT 

3， 你 让 为 信任 是 来 自 个 体 的 大 格 特 点 呢 ， 还 是 来 自 有 具体 的 情境 ? 请 论 
EZ 


SS: 基于 互联 网 的 练习 


找 出 五 位 经 常 出 镜 的 公司 领导 人 作为 案例 ， 其 中 至 少 包 括 .名 女性 。 运 用 
本章 中 讨论 的 领导 理论 来 描述 这 些 个 体 的 领导 风格 。 用 具体 事例 来 说 明 为 什么 
你 分 别 把 他 们 归 人 不 同 的 领导 风格 当中 。 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHIIP (www. prenhall. com/myphlip}) 是 一 个 完全 客户 化 的 到 页 ， 它 
将 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 

* 对 学 生 : myPHLIP 提供 -一 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 章 的 内 容 与 当 
ATA iE. REPOS. UR Bic. M FRR Bob PEP. SHPO 
At BU T BE RE AE PE HEE — 

*。 对 教师 : myPHI-IP 提供 一 份 教 党 太 纲 ， 有 助 于 教师 管理 教学 内 容 ， 与 


E 一 起 工作 : EFAS Y 


现在 假设 你 是 首选 银行 卡 公 司 (Preferred Bank Card) 窗户 服务 部 的 新 尾 
经 理 ， 这 是 :-… 家 在 加 利 福 尼 亚 各 地 均 有 办 圳 处 的 信用 卡 公 司 。 你 的 前 任 在 客户 
RAR AAS. MARE BEA a. 不过， {A1 BAAR A RAE ax e 
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a Me A ee i ie nab ee er 
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SRN eS RGRAY Ate ARASH. AMARRA- Rhee -AEE 
再 者 应允 的 放假 日 ， 但 实际 上 这 个 假日 是 不 可 能 被 批准 的 ， 而 且 以 后 也 不 会 
有 。 你 的 工作 是 告诉 他 们 这 些 坏 消息 。 你 该 怎么 做 ? 

教师 把 学 生 分 成 不 多 于 四 人 的 小 型 工作 组。 讨论 -- 下 这 个 情况 以 及 你 们 的 
处 理 办 法 。 然 后 ， 通 过 角色 扮 站 来 表现 你 们 小 组 要 采取 的 办 法 。 并 做 好 准备 在 
全 三 面前 进行 角色 扮演 练习 .还 要 准备 一 下 ， 肯 诉 全 班 同学 有 甘 这 些 建议 的 具 


E 案例 应 用 


趟 用 公司 中 的 硬派 老板 


AE CHiroski Okuda? 从 不 得 悍 直 言 自己 的 想法 或 对 组 织 实 施 激 烈 的 
ETE. He PS, ER ERR ERA RSS, ee ATF 
TRA RRA AS (www. global. toyota. com), FFL MRS ERS A. BB 
硕 曾 作 幸田 公司 总 裁 … 这 也 是 公司 30 SERB. - IER RRA ee oS 
者 。 在 晤 本 高 层 经 理 中 ， 他 属于 十 分 独特 的 人 物 。 在 日 本 ， 高 级 经 理 被 认为 是 
一 些 之 藏 不 圳 者 。 但 点 田 硕 却 认定 自己 的 坦率 直言 和 进取 风格 对 公司 的 变革 来 
说 十 分 必 这 ， 百 则 公司 就 会 成 为 死水 一 潭 并 且 过 度 宜 售 。 

奥 田 磺 在 丰田 公司 的 职业 生涯 是 龙 棋 别人 人 不想 栅 的 工作 来 实现 的 ， 例 如 ， 
20 世纪 80 年 代 初 ， 公司 打算 在 台湾 地 区 建立 一 家 生产 分 广 ， 台 湾 当 局 提出 的 
ERE: MOREA Rik, HARPER. UEP, KIB ZS I AG 
为 应 访 放 弃 这 个 项 目 . RARER AR. PRT Aa Sa eee 
湾 地 区 建 厂 ， 现 在 这 家 工厂 为 丰 虹 带 来 的 效益 非常 可 观 。 奥 田 硕 指 出 ， “每 个 
人 都 想 放弃 。 但 我 章 新 启动 了 这 个 项 目 并 带 它 走向 了 成 功 .” 他 那 种 克服 重重 
困难 的 动力 与 能 力 ， 是 使 他 一 步 步 走 向 公司 最 高 屋 的 核心 因 案 ， 

1995 FORME FPR aR. HNMR ARH AP eo ee Hw 
SSH ARS ae. RAR -~ oA FePAR. SHREK 
ASH 7 RRR. PN, 1991 ETEME y HEER (Corolle) 时 ， 
IEE A Rt ARE. KAA AA AMOR. 4S. ORT SRE 
Ht. ELER- EN RERAN, MERE RR Sm. t 
Bi PUFA FE OR RS ES PE T ES Eg- 
AE MAH. FMA AIT AOL Lk, ERA 
司 只 需 5 分 钟 就 可 以 完成 的 决策 ， 在 丰田 却 要 花 上 3 出 时 间 才 能 完成 。 

Fk i8 TAE, BRT eA OE. kp ae 
KHA- ASARRE, PRAT ORR oR 
分 之 一 的 管理 人 人 人员 ， 他 入 订 了 丰田 长 期 以 来 一 直 奉 行 的 基于 资历 的 著 升 体制 ， 
将 工作 绩效 这 个 因素 补充 进去 。 一 批 业 缚 非常 出 色 的 员工 同时 升 人 各 管理 屋 绩 
寺中” “这 些 事 挤 在 公司 的 历史 上 闻所未闻 。 

奥 田 厌 还 与 公司 的 车 列 设 计 人 员 共 同 工 作 ， 提高 每 种 车 型 从 概念 到 市 场 的 
进度 。 过 去 曾 需 要 27 个 月 的 流程 缩减 到 只 用 18 个 月 。 现 在 ， 公司 接受 订单 
fa. 5 大 之 内 就 可 制造 出 客户 需要 的 汽车 ， 


Ria. FOO ATA H € feb ae E AM ee PE a. BR BT a E 
Ru. fF. fhe A KOS AR ARRAS Tak. Aas 
nJ E fee A Uf ee, eT A ERT PR. Be 
4x48 45 HE Fi Boo A GE aK. BP SP O20 世纪 90 年 代 末 至 2000 
年 初 昌 本 的 经 济 人 危机 。 

址 捷 的 是 、 上 庙 出 硬 的 一 些 活动 遭 至 广 公 司 内 部 的 反对 。 据 推测 ， 主 要 原因 
在 于 他 在 变革 中 的 直率 要 求 常 常 超越 了 他 的 权 四 范围 。 另 外， 他 拒绝 给 二 田家 
族人 企业 中 的 其 他 成 员 提 供 优 先 分 红 的 特权 ， 也 触 匈 了 丰田 创建 察 族 的 利益 。 种 
种 原因 最 终 导 致 他 于 1999 年 6 月 印 任 公司 总 裁 。 但 有 是， 他 的 战略 型 贪 导 风 格 ， 
使 他 凶 任 总 裁 之 后 ， 被 任命 为 董事 会 主席 。 


[问题 ] 

L. 如何 描 述 熏 田 硕 的 领导 风格 ? 引用 -- 些 具体 事例 来 支持 你 的 判断 。 

2. 当 公 司 面 对 危 机 时 ， 你 认为 需要 一 个 激进 的 变革 领导 者 来 扭转 局 面 吗 ? 
找 出 证 据 立 持 你 的 论点 。 

3. 从 以 下 几 个 方面 来 撒 述 奥 田 硕 的 领导 风格 ， 并 作出 你 的 解释 。 

Cl) 领袖 魅力 的 领导 : (2) WRAHA: (32> 与 日 本 文化 相 …- 致 的 管 
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创业 单元 


管理 创业 型 企业 : 领导 方面 的 事项 


fE Fe cA fy SP PRB ea RRA a] Micron Technology, Inc. > MA 
EA a] ABE ALA A ot Bo RR fel a PT. Ri ProTeam (www. proteam. com), — # 
. 2> 8] AAA PR A a AR. ER TBR, CEA aR WAAR 
Wy? SRT ATH + R + FRR Larry R.Shideler) 认 说 到 了 领导 的 重要 性 ， 他 在 强调 
保持 产品 优异 水 平 的 同时 ， 局 样 强调 保持 企业 大 力 资 源 的 优异 水 平 。 

领导 十 蚀 业 者 的 一 项 重要 职能 。 创 业 型 企业 和 在 不 断 成 长 并 吸引 起 来 越 志 的 人 加 人 公司 的 
问 时 、 其 创业 者 还 得 扮演 -种 新 角色 -一 领导 者 的 角色 .在 本 籍 的 “管理 令 业 型 企业 ”中 ， 
(DER Rit -领导 职能 包括 哪些 肉 容 。 AH: RAIER EE LAA ARR. HK, 
Ri] EHE MRT FRA RM BREA: BORDA T: MFA TAB. 


E 创业 者 的 人 格 特 点 


4H - 想 你 认识 的 一 位 创业 者 。 这 个 大 可 以 是 你 自己 认 训 的 ， 世 可 以 是 大 众 知 名 大 物 ， 如 
Pe aS FL HK + BR. Hard Candy 2 R] AWE + W (Dineh Mohajern, KEWER HHA 
BRA As Be RR (Larry Ellison)。 休 如何 描述 这 些 上 大 的 作 格 特点 ?7 有 关 创 业者 研究 最 凶 
的 -个 锁 域 ， 就 是 探索 创业 者 身上 有 没有 区 同 的 心理 特点 ， 如果 有 ， 这 些 特点 是 什么 ; BR 
人 格 特 质 可 以 区 分 创业 者 和 非 创 业者 ; 哪些 特质 可 以 预测 一 名 创业 者 将 会 取得 成 功 。 

BEARERS A MS ARR? 在 试图 寻找 所 有 创业 者 都 具备 的 人 格 特点 上 ， 大 和 们 更 
到 卫 特 后 理论 面 对 的 同样 向 题 。 但是， 这 并 没有 阻止 研究 者 列 出 一 些 共 疝 特 质 的 名 单 。 侧 
如 ， 其 中 … 个 坦 中 包括 如 下 内 容 : MAPK: AAKE: 能 够 长 期 投 人 人 精力 充沛 ; 持 
之 以 恒 的 问题 解决 者 ; 高 度 主 动 性 ; RBARMABA: RMR. ATR SH 
AHR PEH: 精 为 充沛 | 始终 如 一 资源 充分 ! 自我 导向 的 光 望 与 能 力 ; 相对 较 高 的 自主 
Ak. 在 界 完 创业 者 人 格 特 点 方面 最 近 还 有 了 了 一 项 新 进 属 ， 研 究 者 认为 使 用 主动 性 人 格 量 表 
可 以 预测 -个 人 人 涉 因 创业 型 企业 的 可 能 性 ， 什 么 是 求 动 性 人 格 ‘proactive personality)? 很 
葡 单 ， 它 指 的 是 那些 倾向 于 通过 自己 的 活动 来 影响 环境 的 个 体 一 一 -也 就 是 说 ， 这 些 人 更 具 主 
动 性 。 显 然 ， 创 业者 更 可 能 表现 出 主动 性 ， 因 为 他 们 要 寻找 机 会 ， 并 积 要 膝 取 行 动 抓 住 机 
疯 ， 获 得 收益 。 人 人 和 们 发 现 ， 主 动 性 人 格 量 表 中 的 很 多 项 目 玫 是 个 体能 否 成 为 创业 者 的 良好 预 
Mites. HPE., MPR. VERBS RSE. ESRA EDEA ARNG. 

创业 型 大 格 的 另 一 种 观点 也 得 到 了 研究 者 的 支持 EAM. Bet EW COW 
AI ARR? -THRPRRAR. Gee TRA -H SRNR MSR REA. 
PS 1 Aa OT it Se A. 
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. 积极 追求 目标 ;不断 推动 自己 和 他 人 的 工作 。 

. 寻求 自主 权 、 独 立 性 以 及 属于 自己 的 自由 度 ， 非 常 个 人 主义 。 

. 发 出 的 信息 始终 如 一 ;非常 重视 目标 ， 而 且 不 会 偏离 目标 。 

. 行动 迅速 ， 常 常 并 不 经 过 深思 熟 虑 。 

. 与 他 人 保持 距离 并 维持 着 自己 的 客观 性 ; 希望 他 人 能 够 自我 满足 和 意志 坚强 。 

. 追求 简单 而 实用 的 解决 方案 ， 能 够 简化 复杂 问题 ， 并 找到 问题 中 的 重要 和 主要 方面 。 

. 愿意 冒险 ， 坦 然 接受 不 确定 性 。 

. 能 清晰 表达 自己 的 观点 和 价值 观 ， 能 够 作出 迅速 判断 ; 常常 可 以 发 现 错误 ， 具 有 较 高 的 期 望 
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KF. 
9. 对 结果 和 他 人 缺乏 耐心 : 常 有 “按照 我 说 的 去 办 ”的 心态 。 
10. 积极 向 上 。 乐 观 热情 ， 沟 通 有 信心 。 


om 
1. 有 关 创 业者 方面 ， 人格 研 究 试 图 上 告诉 我 们 一 些 什 么 内 容 ? 
2, 主动 性 人 格 的 概念 与 创业 者 之 间 有 什么 联系 ? 

3. 下 型 人 格 表 现 出 哪些 特点 ? 


BS 通过 授权 激励 员工 


Sapient 是 一 家 在 互联 网 及 软件 系统 中 从 事 电 子 商务 和 自动 后 台 管 理 (如 票据 和 库存 ) 
设计 的 公司 ， 创 办 人 杰 里 .格林 伯 格 (Jerry Greenberg) MW AA AR FF + FEAR CStuart 
Moore) 都 认识 到 ， 该 公司 之 所 以 获得 巨大 成 功 ， 员 工 动 机 是 至 关 重 要 的 因素 。 他 们 进行 组 
织 设 计 ， 从 而 使 员工 个 体 隶 属于 某 个 行业 团队 中 ， 他 们 在 整个 项 目 中 从 事 工 作 而 不 是 只 完成 
一 小 部 分 工作 。 这 样 做 的 逻辑 基础 是 当 人 们 仅仅 从 事 工 作 的 一 部 分 并 且 总 也 看 不 到 从 头 到 
尾 的 全 部 工作 时 ， 常 常会 因此 而 有 挫折 感 。 他 们 认为 ， 当 人 们 有 机 会 参与 一 个 项 目的 整个 过 
程 时 ， 会 更 有 工作 的 主动 性 。 这 种 做 法 似乎 很 有 效 ， 因 为 2000 年 公司 被 《财富 》” 评 为 发 展 
最 快 的 100 家 企业 之 一 。 

当 你 受到 激励 去 做 某 事 时 ， 是 理发 现 自 己 全 力 以 赴 而 且 心 甘 情 愿 地 工作 ， 你 所 做 的 事情 
是 香 让 你 感到 十 分 兴奋 ? 如 果 企 业 中 的 所 有 员工 都 能 全 力 以 赴 、 心甘情愿 、 积 极 热情 ， 那 岂 
不 是 太 好 了 ? 对 任何 创业 者 来 说 ， 拥 有 受到 激励 的 员工 都 是 一 个 重要 目标 ， 而 给 员工 授权 则 
是 创业 者 可 以 使 用 的 一 个 重要 激励 工具 。 

尽管 对 于 创业 者 来 说 做 到 这 一 点 并 不 容易 ， 人 但是， 授权 给 员工 给 员工 权力 ， 让 他 们 
自己 做 出 决策 和 采取 行动 一 一 确实 是 一 个 重要 的 激励 办 法 。 为 什么 ?因为 成 功 的 创业 型 企业 
必须 行动 迅速 并 且 反 应 敏捷 ， 它 们 要 时 刻 做 好 准备 寻求 机 会 和 拓展 新 方向 。 得 到 授权 的 员工 
可 以 为 企业 握 供 这 种 灵活 性 和 速度 。 当 授权 给 员工 时 ， 他 们 常常 表现 出 更 商 的 工作 动机 、 更 
高 的 工作 质量 、 更 高 的 工作 满意 度 ，、， 更 低 的 流动 率 。 例 如 ， 巴 特勤 国际 公司 《Butler Inter- 
national Inc.) 是 一 家 位 于 新 泽 西 州 的 科技 咨询 服务 公司 ， 共 有 5 COOMATL. AA BRIA 
席 执 行 官 埃 德 : 卡 普 【Ed Kopko) 认识 到 ， 如 果 你 希望 员工 更 为 成 功 ， 就 需要 向 他 们 授权 ， 
公司 做 到 了 这 一 点 ， 并 因而 荣获 安达 信和 全 球 激 励 与 维系 员工 最 佳 活动 奖 。 男 一 家 创业 型 企 
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Wh. BRAKE IM Stryker 仪器 公司 发 现 ， RA Te -- 种 很 有 效 的 激励 做 法 。 公 司 共 40 个 生 
mon Cf TPR MAA 40 BAT), PAAR AR CHEM: 运营 预算 ， 
BRAS REC A pe. PAR SS. FEFA., GSU, EPP RUA. RM. AWE, LHE 
be aM Ae aR bh. FER ET RSE RIA PP. HBA RRA AS ih, 
Hit PUG AC A ATA TRAE. — fe RBA ER: “Stryker 公司 让 我 尽 自 己 所 能 做 好 工 
fi. HH. ARIE. PITA” 

MMA MAMA ES” NARS. MER - AHR SR. SRL, WIRE e 
WAKA -A SE. HHI FERRE TR. 他 们 的 生命 与 这 个 企业 息 息 
AH. THE. OW Se LER. RAB ATR Re HR. 创业 者 如 何 
fl LRM MRS Ol SRG. A PP EMR. 

lb Ar ay LA A i A SARE PR PP. AO RRA G. 
去 管 计 员 . 开 参与 决策 并 不 般 是 完全 给 员工 授权 ， 但 系 少 ， 这 种 做 法 开始 尝试 聚集 员工 的 才 
干 、 技 能 、 知 识 和 能 力 。 

HIR LER- a A PE TE delegation) a fA Top Ue RE A ORE 
责 的 过 程 。 通过 委任 决策 和 职责 ， 创 业者 可 以 把 职责 与 职权 转变 成 对 任务 的 执行 ， 

当 创 业者 最 终 通 应 了 授权 思想 时 ， 充 分 授权 员工 意味 着 : 重新 设计 员工 的 工作 ， 从 而 使 
他 们 往 . 工 作 当 中 拥有 自主 权 。 通 过 激发 人 们 的 创造 力 、 想 像 力 ， 知 识 和 技能 ， 愉 而 使 员工 有 
效果 所 有 效率 地 从 事 自 己 的 工作 。 

如 果 创 业者 可 以 恰当 地 授权 员工 -也 就 是 说 ， 对 工作 项 目 做 出 完全 承诺 ， 并 进行 恰当 
PCA TLR iL 则 对 创业 型 企业 来 说 其 意义 极 大 ， 对 得 到 授权 的 员工 来 说 也 意义 极 大 。 企 业 
会 内 此 显著 提高 生产 率 、 改 进 质量 、 令 顾 寄 更 满意 、 提 高 员工 的 动机 水 平 、 提 升 工作 士气 ， 
员工 也 会 因为 有 更 密 机 会 从 事 有 趣 的 和 挑战 性 的 各 类 工作 而 兴奋 不 妃 。 另 外 ， 员 工会 主动 尝 
瑟 并 解决 问题， 并 用 更 感 郊 从 事 自 己 的 工作 。 便 如， 位 于 富 销 法 尼 亚 州 的 矿区 安全 著 材 公司 
(Mine Salety Applances)， 员 工 得 到 授权 来 改变 自己 的 工作 流程 以 符 侣 组 织 提 出 的 富有 排 
Rt MRAP. AT RAHA, 公司 为 每 个 员工 提供 了 40 小 时 的 菇 础 课程 培训 ， 
iA Cee. MBS. PGW RATS. PRR ae 
的 结果 是 : UAL TE PT 91%; ZS AT 95% Ree T HERE SC ILIE HB; 1999 年 被 
Home Depot 评 为 当年 度 最 佳 供 应 商 ， 这 是 矿区 安全 器 材 公 司 第 -- 年 向 该 公司 提 必 性 应 
Aik FY 


E 创业 者 的 领导 角色 


这 -部 分 最 后 一 个 主题 是 ， 创 业者 的 领导 和 角色， 也 就 是 说 ， 创 业者 在 领导 企业 和 统率 工 
TERI BART. 3 AY SS AR ae 。 

领导 企业 SA. RH SoMR—- SRLS, KSA BR. E 
PE Me Br Sy Oy at oP RO. eB MMS) (Herman Miller Inc.) 是 一 家 著名 
的 办 公家 其 生产 商 ， 它 的 前 任 首 脑 迈克 斯 。 迪 波 里 (Max Depree) 由 于 创新 领导 的 做 法 而 
Be. WE (PLT RR AH Bia. 


RR AR a MR a. ROHR RK, HHP AF ME, 但 是 ， 演 出 效 
ERATE S a he 演出 环境 组织 乐队 的 志愿 者 ， 每 个 人 作为 个 人 和 和 作为 群体 进行 演 
出 的 玫 求 ， 乐队 成 册 对 于 领导 者 的 依赖 、 上 成 员 对 于 成 功 演奏 的 蔽 要 ----- 档 十 乐队 的 领导 者 有 
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MVCMSAREPRR PRM. RNTMAR LEAN SPEEA RSA, € 
Be PARR TA. CHAD PRT RRP TAM, 


创业 者 对 企业 的 领导 很 像 胃 士 乐队 中 的 领导 者 “一 尽管 处 于 难以 预测 的 情境 中 ， 劫 依然 
订 以 把 别人 身上 的 最 好 品质 激发 出 来 。 创 业者 的 一 种 做 法 是 ， 通 过 创设 愿景 来 服务 组 织 。 事 
实 上 ， 在 创业 的 早期 阶段 ， 创 业 老 的 愿景 领导 常 带 是 主要 的 驱动 力 。 对 创业 者 领导 能 力 的 一 
项 关键 测试 是 ， 他 能 否 清 晰 闻 述 一 个 连 质 的 、 令 人 融 舞 的 ， 引 人 注目 的 未 来 是 景 。 如 果 创 业 : 
者 能够 做 到 这 一 点 ， 其 结果 将 非常 有 价值 。 一 项 研究 对 比 了 有 愿景 的 公司 和 无 愿 蜂 的 公司 ， 7 
RN, EIT OR. A RH A ES A Ot, 在 股票 方 i 
耐 ， 有 大 时 的 公司 高 出 整体 市 场 15 He. E 

领导 闭 队 成 员 ”正如 我 们 在 第 15 章 中 看 到 的 ， 很 多 组 织 ， 无 论 是 创业 型 企业 还 是 非 创 : 
业 型 企业 ， 都 在 运用 圭 作 而 队 来 完成 组 织 任务 、 产 生 新 思想 、 解 决 面 对 的 问题 。 

在 创业 型 企业 中 ,工作 团 队 更 可 能 会 比较 流行 。* 产 业 畔 刊 》 对 制造 企业 进行 了 普查 ， 

WHEE MOSH. 将近 68% 的 公司 在 不 同 程度 上 使 用 了 工作 团队 方式 。 它 们 的 做 法 中 ， 
以 下 三 项 最 为 常见 与 第 15 章 中 讨论 的 内 容 一 致 )， 授权 工作 团队 〈 这 些 团 队 拥有 计划 和 进 : 
行 流程 改进 的 自主 权 )， 自 我 指导 工作 团队 (这些 团队 在 很 多 管理 活动 中 几乎 都 是 自治 的 和 和 i 
BAPTA: 职能 型 工作 团队 《团队 中 包括 异 质 的 群体 成 员 ， 他 们 由 来 自 各 专业 领域 的 专 
家 组 成 ， 共 则 工作 以 完成 各 种 任务 ) 。 

这 些 创 业者 还 说 ， 开 发 和 使 用 工作 团队 十 分 必要 ， 因 为 科技 和 市 场 的 要 求 正在 迫使 他 们 
使 自己 的 产品 更 快 、 更 好 、 更 廉价 。 诊 集 员工 集体 的 智 正 并 授权 给 忆 们 进行 决策 ， 是 一 种 适 
应 变化 的 最 好 途径 。 另 外 ， 团 队 文 化 可 以 提高 工作 场所 中 整体 的 氛 组 和 士气 。 

不 过 ， 要 想 在 工作 中 运用 团队 ， 创 业者 还 必须 玻 变 传统 的 命令 加 控制 型 风 格 ， 成 为 指导 
加 协作 型 风格 〈 见 第 17 章 中 对 团队 领导 的 讨论 }。 他 们 必须 认识 到 员工 个 体 可 以 理解 企业 ， 
并 能 与 他 们 一 样 有 效 地 进行 技术 革新 。 例 如 ， 位 于 印第安 纳 州 的 Marque 公司 ， 其 首席 执行 
FMT B+ ASE (Scott Jessup) 认识 到 ， 在 解决 生产 方面 的 问题 上 ， 他 并 不 是 公司 里 最 
聪明 的 人 ， 但 是 ， 他 足 舟 聪明 地 认识 到 ， 公 司 要 想 继续 扩大 医疗 急救 用 品 的 市 场 占有 率 ， 就 
必须 达到 新 的 生产 率 水 平 。 他 决定 组 建 职能 型 团队 一 一 把 来 自生 产 部 、 质 量 浊 证 部 和 加 工 部 
的 员工 组 织 在 一 起 ， 这 样 就 可 以 发 现 生产 中 的 瓶 甘 所 在 以 及 其 他 一 些 问 题 ， 然 后 ， 授 权 工 作 
团队 来 解决 这 些 问 题 ， 
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> 学 习 目标 
通过 阅读 和 学 习 本 章 ， 你 应 该 能 够 : 
1. 定义 控制 。 
. 描述 三 种 控制 方法 。 
. 解释 控制 为 何 重要 。 
. 描述 控制 过 程 。 
区 分 三 种 不 同类 型 的 控制 。 
. 描述 一 个 有 效 的 控制 系统 的 特性 。 
. 讨论 影响 一 个 组 织 的 控制 系统 设计 的 权 变 因素 ， 
: 解释 三 个 当代 问题 一 一 工作 场所 隐私 、 员 工 偷窃 、 工 作 场所 暴力 一 一 
如 何 影 响 控 制 | 。 


o uya anah WS N 


fre oy H A i 
pt PE A a ee 


EERE + FEF (Mohamed Saleem) 正面 临 着 一 个 具有 挑战 性 的 控制 问题 。 作 为 
Ae SS Ek Oe AE Mr a A eC Mohamed Mustafa & Shamsuddin Company) 一 一 一 
家 以 价格 低廉 、 产 品 齐 全 闻名 全 球 的 新 加 坡 公 司 一 一 的 电子 资源 计划 部 经 理 , 他 必须 找 出 
如 何 控制 顾客 在 其 公司 网 站 上 进行 欺诈 的 方法 。" 

控制 顾客 偷 窍 对 币 斯 塔 法 公司 来 说 并 不 新 鲜 。 为 了 控制 顾客 在 其 两 个 巨大 的 百货 商场 
中 的 盗 穿 机 会 ， 穆 斯 塔 法 要 求 顾客 将 包 存 放 在 入 口 妹 ; KKM MR twee aw 
料 把 手 ， 轩 此 顾客 不 可 能 消 落 未 支付 的 物品 ; 身 罕 便服 的 保安 和 监视 录像 机 监控 着 堆 满 丝 
WH. Rae. ERA., RRS ee. A HES BH ode wD E 
度 区 。 除 单纯 的 品种 丰富 外 ， 商 场 还 长 期 保持 比 许多 竞争 对 手 更 低 的 价格 ， 兆 其 是 电子 产 
唱 。 穆 斯 塔 法 的 顾客 中 大 约 有 40% 是 旅游 者 。 提 高 公司 效率 和 有 效 性 的 希望 在 于 控制 顾 
客 在 砖 混 建 造 的 商场 中 的 偷窃， 然而 在 当今 这 样 的 电子 化 世界 中 做 到 这 一 点 又 谈何容易 。 

在 1994 年 ， 御 斯 塔 法 建立 了 网 上 商店 。 网 站 上 提供 大 约 5 000 种 商品 ， 实 际 仓库 中 的 
库存 达 上 万 种 商品 。 同 时 还 伴 以 多 项 创新 举措 ， 如 汇率 定期 变更 。 顾 客 订 货 数 小 时 内 送 
ik. Am. 揪 诈 问题 几乎 同时 产生 了 。 尽 管 公司 的 软件 对 每 笔 交 易 都 进行 加 密 来 保证 顾客 
的 财务 信息 不 被 窃取 ， 但 是 不 要 求 顾客 用 信用 卡 进 行 在 线 支 付 时 确认 和 尖 人 和 份 。 非 常 不 幸 ， 秩 
斯 增 法 款 能 杜绝 假 信 用 卡 交 易 ， 这 也 是 所 有 网 上 交 员 所 面临 的 问题 。 当 顾客 使 用 假 信用 卡 
购买 商品 时 ， 只 好 由 穆 斯 塔 法 来 承担 损失 。 萨 利 姆 要 求 针 对 这 个 问题 写 出 一 份 计 划 。 如 果 
你 处 在 他 的 位 置 ， 你 会 采取 怎样 的 步骤 来 控制 信用 卡其 诈 问 题 ? 

你 该 怎么 做 ? 





欺诈 与 偷窃 只 是 管理 者 所 面 对 的 组 织 控制 问题 中 的 两 个 常见 问题 。 如 果 一 
个 组 织 中 缺乏 足够 的 控制 ， 它 将 面 对 巨 大 的 成 本 或 达 不 到 组 织 的 目标 。 无 论 计 
划 做 得 如 何 周全 ， 如 果 没 有 满意 的 控制 系统 ， 一 项 决策 或 计划 仍然 不 能 得 到 很 
好 的 贯彻 执行 。 为 了 更 有 效 ， 管 理 者 必须 考虑 到 一 个 设计 和 良好 的 组 织 控制 系统 
所 能 带 来 的 好 处 . 


和 什么 是 控制 


控制 Ccontrol) 是 对 各 项 活动 的 监视 ， 从 而 保证 各 项 行动 按 计 划 进 行 并 
纠正 各 种 显著 偏差 的 过 程 。 所 有 的 管理 者 都 应 当 承 担 控 制 的 职责 ， 即 便 他 的 部 
门 是 完全 按照 计划 行动 着 。 因 为 管理 者 对 已 经 完成 的 工作 与 计划 所 应 达到 的 标 
准 进 行 比 较 之 前 ， 他 并 不 知道 他 的 部 门 的 工作 是 和 否 进 行 得 正常 .一 个 有 效 的 
控制 系统 可 以 保证 各 项 行动 完成 的 方向 是 朝 着 达到 组 织 的 目标 。 确 定 控 制 系统 
的 有 效 性 的 准则 就 是 看 它 在 促进 组 织 目 标 实 现时 做 得 如 何 。 控 制 系 统 越 是 完 
善 ， 管 理 者 实现 组 织 的 目标 就 越 是 容易 . 

理想 情况 下 ， 每 一 个 组 织 都 希望 商 效 率 且 有 效 地 实现 其 目标 。 然 而 这 是 和 理 
意味 着 组 织 中 使 用 的 控制 系统 都 是 相同 的 ? MAS. SAS HE, SHARAR 
BP 阿 莫 科 公 司 具 有 相同 类 型 的 控制 系统 吗 ? 可 能 并 非 如 此 。 有 三 种 不 同 的 方 
法 来 设计 控制 系统 市场、 官 信 和 小 集团 COL 18 一 1) .0 


表 18 一 1 三 种 控制 系统 的 特征 


市 场 ” ”使 用 外 在 市 场 机 制 ， 如 价格 竞争 和 相对 市 场 份额 ， 在 系统 中 建立 使 用 标 
准 。 适 用 于 产品 或 服务 非常 明确 或 确定 ， 及 市 场 竞争 激烈 的 公司 

官僚 。 强调 组 织 的 权威 。 依 靠 管理 及 等 级 森严 的 制度 ， 如 规章 、 制 度 、 过 程 、 政 
策 、 行 为 规范 、 良 好 的 工作 描述 和 预算 等 来 保证 员工 举止 适当 并 且 符合 行 
为 标准 

小 集团 。 “依靠 共同 的 价值 、 规 范 、 传 统 、 仪 式 、 信 和 念 及 其 他 组 织 文化 方面 的 东西 来 
调节 员工 的 行为 。 适 用 于 团体 合作 频繁 且 技 术 变 化 剧烈 的 公司 


市 场 控制 (market control) 是 一 种 强调 使 用 外 在 市 场 机 制 ， 如 价格 竞争 
和 相对 市 场 份额 ， 在 系统 中 建立 使 用 标准 来 达到 控制 的 方法 。 这 种 方法 常用 于 
产品 或 服务 非常 明确 或 确定 ， 及 市 场 竞争 激烈 的 公司 。 在 这 种 情况 下 ， 公 司 的 
部 门 常 常 调整 为 利润 中 心 ， 评 价 的 标准 是 各 自 对 公司 利润 贡献 的 百分比 。 例 
Oh, FE= RA), APA) (消费 产品 、 工 业 产 品 、 工 业 设 备 及 部 件 ) 依据 其 
产生 的 利润 来 进行 评价 。 在 这 样 评价 的 基础 上 ， 公 司 管理 者 可 以 对 诸如 资源 分 
配 、 战 略 变 更 及 其 他 需要 他 们 注意 的 工作 活动 进行 决策 。 

另 一 种 实现 控制 系统 的 方法 是 官僚 控制 (bureaucratic control), ， 它 强调 
组 织 的 权威 ， 依 靠 管理 规章 、 制 度 、 过 程 及 政策 。 这 种 依赖 行为 规范 、 和 良好 的 
[CC 作 描 述 和 其 他 管理 机 制 ， 如 预算 ， 来 保证 员工 举止 适当 并 且 符 合 行 为 标准 。 
BP 阿 莫 科 会 司 的 各 个 部 门 享 有 相当 大 的 自主 和 自由 来 做 它们 认为 合适 的 事 ， 
在 公司 的 指导 下 严格 按照 预算 执行 。 

在 小 集团 控制 ‘(clan control) 下 ， 员 工 的 行为 靠 共 同 的 价值 、 规 范 、 传 
统 、 仪 式 、 信 念 及 其 他 组 织 文 化 方面 的 东西 来 调节 ， 如 企业 仪式 ， 像 周年 员工 
颌 奖 晚 餐 或 假日 奖金 发 放 等 在 控制 行为 方面 具有 重要 人 作用。 官僚 控制 是 基于 森 


PY EP SPR i] BE. iR ET el CR SRO Ge 4 
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类 型 的 控制 系统 经 常 在 团 蛋 合作 频繁 且 技 术 变 化 剧 至 的 公司 中 出 现 。 例如， 在 
SAS HRB. PAM THAME AMT ART AMD A ARH BIA, AA 
Se 化 通过 革 同 的 价值 ， 规 范 及 甘于 公司 缔造 者 的 故事 一 一 传达 给 员工 个 
人 “这 里 什么 基 暖 重要 的 ”以 “什么 是 不 重要 的 "。SAS 的 员工 不 是 依赖 上 述 
FE EB Pe il. 而 是 千 小 集团 的 文化 进行 指导 和 和 控制。 

盱 多 组 织 并 不 是 单纯 依 稚 上 述 三 种 方法 中 的 一 种 来 设计 一 个 合适 的 控制 系 
统 . 取而代之 的 是 选择 强调 寡 依 或 小 集 耳 控制， 并 慕 之 以 市 场 榨 制 方法 。 设计 
一 个 人 台 通 的 控制 系统 的 关键 是 帮助 组 织 商 效 率 卓 有效 地 达到 它 的 目标 。 


~~ 控制 为 何 量 要 





为 什么 控制 如 此 重要 ? 尽管 计划 可 以 制定 出 来 ,组织 结构 可 以 调整 得 使 达 
天 目标 非常 有 效 ， 员 王 的 积 可 性 也 证 以 有 效 的 领导 调动 起 来 ,但 建 这 仍然 不 能 
保证 所 有 的 行动 都 按 计 划 执 行 ， 不 能 保证 管理 者 沁 求 的 目标 一 定 能 达到 。 因 此 
控制 是 重要 的 ， 扫 为 它 是 管理 职能 环节 中 最 后 的 一 环 。 这 是 管理 者 知晓 组 织 目 
标 是 符 实 现 的 惟一 办 靶 ， 及 没有 实现 的 原 岗 。 然 而 ， 控 制作 用 的 价值 依赖 于 它 
HARRUA. 

在 第 ?7 童 中 我 们 讨论 过 上 自 标 是 计划 的 基础 ， 自 标 能 为 管理 者 指明 特定 的 方 
辣 。 但 是 仅仅 能 够 说 明生 标 或 者 被 动 地 接受 自 标 并 不 能 保证 有 必要 的 行动 来 实 
再 目标。 好 的 计划 常 带 偏离 预计 的 轨道 。 有 效 的 管理 者 应 该 始终 督促 他 大 应 该 
采取 的 行动 事实 上 已 经 在 进行 ， 保证 地 人 应 该 达到 的 目标 事实 上 已 经 这 到 。 事 
实 上 不 ， 管 理 是 一 个 持续 的 坟 程 ， 控 制 活动 提供 了 回 到 计划 的 甘 键 联系 OR 
18 一 1)。 刀 果 管 理 者 不 采取 挤 制 ， 他 们 就 根本 不 知道 他 们 是 否 正 对 着 目标 和 计 
划 前 进 ， 也 不 知道 未 来 该 采取 和 什么 行动 。 

控制 之 所 以 重要 的 另 一 个 原因 是 管理 者 需要 间 员 工 摇 权 。 许 索 管 理 者 不 愿 
意 问 员工 授权 ， 其 中 主要 原 周 是 害怕 下 赂 如 果 犯 错误 而 由 他 来 承 拍 。 从 而 许 秘 
管理 者 试 男 章 自己 做 于 来 恬 秽 委派 给 他 人 。 人 但是， 如果 形成 一 种 有 有效 的 控制 系 
统 ， 这 种 不 愿 委派 的 事情 可 以 大 大 融和 少 。 这 种 控制 系统 可 以 提供 信息 并 反馈 员 
TCH CPR. 一 个 在 获 的 控制 系统 是 非常 重要 的 ， 因 为 管理 者 需要 委派 任务 
并 向 员工 授予 决策 权力 。 但 由 于 管理 者 要 对 最 终结 果 负 责 ， 因 此 他 们 党 要 反馈 
机 制 ， 而 这 可 以 由 控制 系统 提供 。 


©, Be 
1. 管理 中 控制 的 作用 是 什么 ? 


2， 比 较 市 场 、 官 你 ，、 小 业 团 控制 的 不 同 。 
3. 计划 与 控制 是 如 何 发 生 联 系 的 ? 





图 18 一 1 计划 一 控制 链 


D 控制 过 程 





控制 过 程 control process) 可 以 划分 为 三 个 步骤 ， CO) 衡量 实际 绩效 ， 
(2) 将 实际 绩效 与 标准 进行 比较 ; (3) 采取 管理 行动 来 纠正 偏差 或 不 足 〈 见 图 
18 一 2) 。 在 我 们 详细 讨论 这 三 个 步骤 之 前 ， 应 该 注意 到 控制 过 程 假定 行动 的 标 
准 总 是 存在 的 。 这 些 标准 实际 上 是 一 些 特定 目标 ， 是 在 计划 的 过 程 中 产生 的 ， 
根据 这 些 目 标 可 以 对 实际 行动 进行 衡量 。 如 果 管 理 者 采用 MBO 系统 ， BAR 
定 的 目标 就 是 对 绩效 进行 衡量 和 比较 的 标准 。 如 果 不 采 用 MBO 系统 ， 则 标准 
是 管理 者 使 用 的 特定 的 绩效 指标 。 我 们 的 观点 是 标准 必须 在 计划 过 程 中 产生 ， 
计划 必须 先 于 控制 | 。 


第 一 步 


第 二 步 








图 18 一 2 控制 过 程 
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为 了 确定 实际 工作 绩效 究竟 如 何 ， 管 理 者 首先 需要 收集 必要 的 信息 。 然 后 
可 以 开始 控制 的 第 一 步 ， 即 衡量 (messuring)。 在 进行 衡 最 之 前 ， 应 该 考 碟 如 
(ry Me A FOR HZ. 

MM eGR ee RR EA. CPD BIR: 
PA SEI. AHIRE. ISL SAH. SP Rb BR 
点 。 但 是 ,将 它们 结合 起 来 之 后 ， 可 以 大 天 增加 信息 的 来 源 并 提高 信息 的 可 信 : 
程度 。 

为 了 获得 关于 实际 工作 最 深入 的 第 一 手 资料 ， 管 理 者 可 以 使 用 个 人 观察 。 
这 种 方法 提 典 的 信息 不 是 过 溃 后 的 信息 。 这 种 观 寄 可 以 包 会 非常 广泛 的 内 容 ， i 
因为 细微 的 或 重大 的 绩效 活动 都 可 以 观察 得 到 ， 而 且 它 还 为 管理 者 提供 了 查看 
T ir PEE SOLS. ZERO (management by waliking around. MBWA) E 
MH EPMA LES. AES ATH. RIFLE EO 
QB. HAPTER, MRA. BAUREIHE TERR 
他 来 源 忽略 的 信息 。 不 幸 的 是 ， 当 定量 信息 显示 出 某 种 客观 更 实时， 个 人 观察 
常常 被 认为 是 不 可 敬 的 信息 来 源 。 当 热 ， 个 人 观察 确实 存在 一 些 缺点 ，。 它 要 个 
人 人 妨 见 的 局 限 。 一 位 管理 考 看 到 的 问题 ， 在 另 一 位 管理 者 眼中 再 能 看 未 到 。 此 
外 个 人 观察 策 要 耗费 大 量 时 间 。 随 着 公司 不 断 地 和 青 造 和 管理 者 控制 范围 的 持续 
增 厌 ， 这 种 缺陷 越 来 越 显著 。 最 后 ， 这 种 方法 还 需 承 受 贸 然 间 人 的 嫌疑 ， 员 工 
可 能 将 管理 者 的 公然 观察 解释 成 对 他 们 缺乏 信心 或 不 信任 的 迹 每 。 

计算 机 的 广泛 使 用 使 管理 者 越 来 越 和 多 地 依 雁 统计 报告 来 竹 量 实际 工作 续 
效 。 这 种 报告 不 仅 有 计算 机 输出 的 文字 ， 还 包括 客 种 图 形 、 直 方 图 、 数 值 展 示 
等 其 他 管理 者 可 以 用 来 衡量 绩效 的 任何 形式 。 尽 管 统计 数据 可 以 清楚 有 效 地 显 : 
示 各 种 数据 之 闻 的 关系 ， 但 它 对 工作 活动 握 供 的 信息 是 有 限 的 。 统 计 报 告 只 能 
在 少数 可 以 用 数值 生 量 的 地 方 提 供 数据 ， 它 忽略 了 其 他 许多 重要 因素 ,通常 是 
主观 方面 的 。 

信息 也 可 以 通过 口头 汇报 的 形式 获得 ， 如 各 种 会 议 、 上 聚会 、 一 对 一 的 谈话 
或 电话 交谈 等 。 对 于 员工 在 囊 拟 环境 中 工作 的 组 织 来 说 ， 这 种 方法 可 能 是 保持 
对 工作 结 效 进行 监视 的 最 好 方法 。 例 如 加 州 的 肯 + 布 兰 查 德 公司 (Ken Blan- 
chard Companies)， 管 理 者 每 两 周至 少 与 下 属 员 工 进 行 一 次 一 对 一 的 交谈 .5 
这 种 方式 衡量 绩效 的 优 缺 点 与 个 人 观察 的 方式 相似 。 尽 管 这 种 信息 是 经 过 过 泪 
了 的 ， 但 它 是 一 种 快捷 的 、 有 上 反馈 的 ， 同 时 可 以 通过 语言 语 凋 和 词汇 本 身 来 传 
达 各 种 信息 。 过 去 .这 种 口头 收集 信息 的 一 个 主要 缺点 是 不 便于 存档 和 以 后 重 
新 使 用 。 但 信息 技术 使 口头 汇报 很 容易 录制 下 来 ， 并 像 书面 文字 一 样 能 够 永久 
保存 。 

实际 工作 绩效 也 可 以 通过 书面 报告 来 衡量 。 与 统计 报告 相 比 ， 它 显得 要 查 
一 些 ， 与 一 手 或 二 手 报告 相 比 ， 它 显得 要 正式 一 些 。 这 种 正式 形式 常常 比 口头 i! 
汇报 的 形式 更 精确 和 人 全面。 此外， 书面 报告 更 易于 分 类 存档 和 查找 . : 

由 于 这 由 种 形式 各 有 其 优 缺 点 ， 因 此 管理 者 在 控制 活动 中 必须 综合 地 使 用 : 
这 四 种 信息 。 
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衡量 人 慎 么 ”在 控制 过 程 中 我 们 衡量 什么 是 比如 何 和 本 量 更 重要 的 一 个 问题 ， 
为 什么 ”错误 地 选择 了 标准 ， 将 会 导致 严重 的 不 良 后 果 。 此 外 ， 我 们 本 最 什么 
将 会 在 很 大 程度 上 决定 组 织 中 的 员工 遍 求 盾 么 。” 

有 一 些 控制 标准 是 在 任何 管理 环境 中 都 可 运用 的 ， 比 如， 根据 定义 所 有 的 
RA Be TSA OR, AIR CARER RAM. UR i ee 
PER OE. 许 凶 管理 者 通常 都 有 他 职权 范围 内 的 费用 预算 ， 因此 将 支 
出 费用 控制 在 预算 之 内 是 一 种 常用 的 衡量 手段 。 俱 是 任何 内 容 广 证 的 控制 系统 
部 这 有 顷 卫 认 管理 者 之 间 的 宗 样 性 。 例 如 ， 一 个 纸 短 制造 业 的 生产 经 理 可 以 用 每 
日 的 纸 和 着 产量、 单位 工时 的 纸 状 产量、 纸 短 度 草 率 ， 或 顾客 退货 的 百分比 等 进 
行 衡量 . 然而 一 个 政府 管理 部 门 的 负责 人 则 可 用 每 天 起 草 的 文件 页 数 、 每 小 时 
处 理 的 客户 请 求 数 量 ， 或 处 理 文 书 工作 的 平均 时 间 等 来 本 量 。 销 化 部 门 的 经 理 
BRU ARR OAM. SEAM, SUARBA RAH eR. BK 
BE St Ap AE Oe A) ETT . 

正如 你 可 能 想到 的 ， 有 些 话 动 的 结果 是 难以 用 数量 标准 来 衡量 的 。 例 如 ， 
上 级 领导 在 本 量 一 个 化 学 研究 员 或 一 个 小 学 教师 的 工作 时 ， 显 然 比 衡量 一 个 人 
硅 保 险 推 销 员 的 工作 困难 得 多。 但 是 许 宪 活动 是 辣 以 分 解 成 能 够 用 自 标 去 卫 量 
的 工作 。 这 时 管理 者 需要 首先 确定 某 个 人 、 某 个 部 门 或 某 个 单位 对 整个 组 织 所 
资 献 的 价值 ， 然 后 将 责 献 转换 成 可 衡量 的 标准 。 

许 守 工作 或 活动 是 可 以 用 确定 的 或 可 度量 的 措 鲜 来 大 达 的 。 当 一 种 生 量 成 
镇 的 指标 不 能 用 定量 方式 表达 时 ， 管 理 者 应 该 寻求 一 种 主观 和 卫 量 方法 。 当 然 ， 
主观 方法 具有 很 大 的 局 限 性 ， 但 这 总 比 什 和 标准 都 没有 要 好 ， 上 比 没有 控制 机 制 
要 好 。 了 以 难以 度量 为 供 口 来 避免 对 重要 活动 进行 酉 量 是 不 可 取 的 。 当 然 ， 任 何 
建立 在 主观 标准 上 的 分 析 和 决策 都 应 该 意识 到 其 根据 的 局 限 性 .。 


E 比较 


比较 “comparing) 步骤 用 来 确定 实际 工作 成 绩 与 标准 之 间 的 偏 兰 。 在 所 
有 语 动 中 ， 情 差 是 在 所 难免 的 。 因 此 确定 可 以 接受 的 傅 兰 范围 range of vari- 
ation) (WE 18—3) 是 非常 重要 的 。 如 果 偏 差 显 著 地 超出 这 个 范围 ， 就 应 该 
引起 管理 者 的 注意 。 在 比较 阶段 ， 管 理 者 应 该 特别 注意 偏差 的 天 小 和 方向 。 下 
面 的 例子 可 以 清楚 地 说 明 这 个 问题 ，。 

AEW O A (Chris Tanner) 是 一 个 东部 销 祝 经 理 ， 其 所 在 企业 是 美国 
东部 谐 海 的 几 个 州 进口 啤酒 分 千 商 。 克 里 斯 在 每 月 的 第 一 周 准 备 一 份 上 月 按 章 
牌 分 类 的 销售 情况 袁 。 表 18 一 2 中 显示 了 ?7 月 份 的 定额 标准 和 实际 销售 数值 
(以 百 箱 为 单位 ?。 

列 里 期 应 该 对 7 月 的 销 肯 情 况 引 起 注意 吗 ? BAPE RS BREA A 
wi BARRARA REDRE? 尽管 整体 的 表现 总 的 说 来 还 不 错 ， 但 有 些 
参 牌 的 情况 还 是 值得 销 舍 经 理 的 注意 。 然 而 值得 注意 的 具体 数量 依赖 于 克 里 斯 
所 认为 的 “显著 ”程度 。 究竟 有 堵 大 的 恼 差 才 会 使 克 里 斯 采 疗 纠正 的 行动 呢 ? 

有 几 个 品牌 上 的 偏差 很 小 ， 训 无 疑问 ， 这 些 是 不 值得 特别 注意 的 。 这 些 品 
k ata Molson, Victoria Bitter 种 Amstel light, 5% — Ei., Corona 和 Dos- 
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上 售 比 殉 里 斯 预定 的 目标 少 15 和 2， 这 是 一 个 显著 的 偏差 并 且 值 得 注意 。 克 里 斯 
必须 找 出 原因 。 在 此 例 中 ， 克 里 斯 认为 销售 的 不 足 是 由 于 国内 制造 商 安 豪 泽 - 
布施 和 米 勒 的 广告 攻势 和 促销 活动 。 由 于 Heineken 是 头号 进口 产品 ， 所 以 在 
国内 产品 的 促销 打击 下 是 最 容易 受到 侵害 的 。 如 果 Heineken 销量 的 下 降 不 是 
短 时 性 的 《如 下 个 月 还 会 再 发 生 )， 克 里 斯 就 应 该 减少 这 种 啤酒 的 库存 。 

过 低估 计 销 售 量 引 超 的 后 果 与 过 高 估计 是 同样 有 害 的 。 比 如 ，Tecate mm 
酒 在 7 月 份 出 人 意料 地 受 欢 迎 (上 升 68%)， 这 只 是 某 个 月 的 偏差 还 是 这 个 品 
牌 越 来 越 受 消 费 者 青睐 ? 如 果 这 个 品牌 越 来 越 受 人 欢迎 ， 克 里 斯 将 会 订 更 多 的 
产品 ， 从 而 不 置 缺 货 和 损失 顾客 的 风险 。 当 然 ， 克 里 斯 需要 仔细 分 析 信 息 来 作 
出 决策 。 我 们 的 东部 地 区 销售 啤酒 的 例子 说 明 过 高 或 过 低 的 偏差 都 应 引起 管理 
人 员 的 注意 。 





E 采取 管理 行动 


控制 过 程 的 第 三 个 或 最 后 一 个 步骤 就 是 采取 管理 行动 。 管 理 者 应 该 在 下 列 
种 行动 方案 中 进行 选择 什么 也 不 做 ; 改进 实际 工作 ; 修订 标准 。 显 然 什么 
部 不 做 很 容易 理解 。 所 以 让 我 们 着 重 讨论 后 两 种 行动 . 
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管理 者 坦言 


维 克 - 卡 瓦 拉 罗 (Vic Cavallaro) 
儿童 图 书 公司 (KidsBooks Inc.) 出 版 商 ， 纽 约 州 纽约 市 


描述 你 的 工作 

我 是 一 名 出 版 商 ， 拥 有 并 参与 一 家 小 型 儿童 图 书 贸 易 公 司 的 工作 。 我 的 主要 职责 是 指 
导 和 控制 所 有 的 产品 开发 工作 ， 从 概念 到 书籍 完成 ， 其 中 包括 编辑 、 设 计 和 生产 ， 同 时 也 
关注 财务 工作 。 


你 认为 未 来 的 管理 者 需要 什么 样 的 技巧 ? 
作为 越 来 越 分 散 的 自由 扎 稿 工作 者 需要 有 更 大 的 灵活 性 来 适应 快速 变化 的 潮流 。 传 播 
信息 、 沟 通 程序 、 评 价 结 果 ， 以 及 综合 这 些 的 能 力 将 会 对 未 来 的 管理 者 构成 挑战 。 


为 什么 控制 对 你 的 组 织 来 说 是 非常 重要 的 ? 

针对 儿童 的 出 版 物 要 求 高 度 的 内 容 敏 感 和 控制 。 处 理智 力 发 展 的 问题 是 一 项 重大 的 责 
任 。 我 们 必须 格外 注意 语法 、 事 实 信息 的 准确 性 和 客观 性 。 与 所 有 的 组 织 一 样 ， 核 心 任务 
是 要 拥有 一 支 激励 和 管理 良好 的 、 有 竞争 力 的 员工 队伍 。 


你 如 何在 你 的 组 织 中 实施 控制 ? 
每 个 领域 的 专家 都 仔细 核对 各 种 信息 。 我 们 经 常 交叉 校对 ， 这 样 可 以 用 不 同 的 视野 和 
敏感 度 来 检查 每 一 份 手 稿 。 矛 盾 可 以 通过 与 高 级 编辑 的 会 议 来 解决 。 高 层 管理 者 提倡 的 末 


手 参 与 大 大 减少 了 对 正式 严格 控制 的 需要 。 
ee 


改进 实际 工作 ”如果 偏差 是 由 于 工作 的 不 足 所 产生 的 ， 管 理 者 就 应 该 采取 
纠正 行动 。 这 种 纠正 行动 的 具体 方式 包括 管理 策略 、 组 织 结构 、 补 救 措施 或 培 
训 计 划 上 的 调整 ， 也 可 以 是 重新 分 配 员 工 的 工作 ， 或 解雇 员工 。 

管理 者 在 采取 纠正 行动 之 前 ， 首 先 要 决定 应 该 采取 直接 纠正 行动 (imme 
diate corrective action) 还 是 彻底 纠正 行动 (basic corrective action), 所 谓 直 
接 纠 正 行 动 是 指 立 即将 出 现 问题 的 工作 矫正 到 正确 的 轨道 上 ， 而 彻底 纠正 则 首 
先 要 和 弄 清 工作 中 的 偏差 是 如 何 产生 的 ， 为 什么 会 产生 ， 然 后 再 从 产生 偏差 的 地 
方 开始 进行 纠正 行动 . 许多 管理 者 常常 以 没有 时 间 为 借口 而 不 采取 彻底 纠正 行 
动 ， 并 因此 而 满足 于 不 断 的 救火 式 的 直接 纠正 行动 。 然 而 事实 证 明 作 为 一 个 有 
效 的 管理 者 ， 对 偏差 进行 认真 的 分 析 ， 并 花 一 些 时 间 永 久 性 地 纠正 实际 工作 表 
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现在 回 刘 我 们 的 东部 分 销 商 的 例子 中 ， 克 里 斯 可 能 对 Heineken I tH 
中 的 信 偏 差 采 取 直 接 纪 卡 行 动 ， 他 可 能 与 公司 的 零售 闻 取 得 联系 ， 雪 他 们 江山 
和 将 Heineken 啤酒 的 价格 下 降 Soo. PRT, MOR RRR Ea. ERM 
WG ETT BRA Bos oT. eE HiT ES ee ERA Ae tk 
TTF it hs. fi AJ RERI IA TS ir PD Oe ae eR Re A. 或 者 减 
Ce AE Pe DT Bt. AE fa a BE Ph IT aE Be BRT EAS DR ie PE A] HB 
PF fii . 

ETT RRA 工作 中 的 含 善 也 有 可 能 来 自 不 现实 的 标准 ， 也 就 是 说 指标 订 得 
太 商 或 太 检 。 在 这 种 情况 下 ， 是 标准 值得 注意 ， 而 不 是 工作 表现 。 在 上 膛 例 子 
中 ， 克 里 斯 可 能 需要 提高 Teecare 啤酒 的 销 货 标准 以 反映 其 受 欢 迎 程 度 的 
提高 。 

ELT SRE CR ERE IR. ARES SB Se. SORA PHT. RAR 
个 部 门 的 实际 工作 与 目标 之 间 的 差距 非常 大 时 ， 对 偏差 的 抱 怒 自然 就 会 转 到 标 
准 土 。 比 如 ，、 学 生 常 常 抱 扰 是 扣 分 过 严 才 导致 他 们 的 低 分 ， 因此 他 们 不 愿 承认 
是 他 们 未 够 努力 而 是 争辩 说 是 打分 标准 太 不 合理 。 与 此 相似 ， 销 上 售 人 人 员 将 没有 
完成 月 度 角 售 额 归 符 于 不 现实 的 定额 标准 . 也许 确实 是 因为 定额 太 高 才 导 致 了 
工作 中 的 显著 偏差 ， 并 促使 员工 反对 这 个 标准 。 但 是 应 该 记 住 ， 不 论 是 普通 和 雇 
只 还 是 经 理 ， 当 他 们 设 有 达 刘 标 准时， 首先 想到 的 是 责备 标准 本 身 。 如 果 你 认 
为 标准 是 现实 的 ， 你 就 应 该 坚持 。 向 员工 、 团 队 或 部 门 解 释 你 的 观点 ， 并 保证 
将 来 的 工作 是 会 得 到 改进 的 ， 然 后 采取 一 些 必 划 的 行动 使 期 望 变 为 现实 ， 


E 管理 决策 小 结 


B s -4 总 结 了 控制 过 程 短 理 者 的 决策 问题 。 标 准 来 源 于 目标 ， 但 目标 叉 
是 下 制定 计划 时 得 到 的 。 这 些 目 标 所 过 来 成 为 控制 过 程 的 基础 ， 撑 制 过 程 基 本 
上 荐 一 个 三 衡量 、 比 较 和 管理 行动 之 间 的 连续 流动 过 程 。 根据 比 较 阶 段 的 结 
困 ， 管理 者 所 采 束 的 管理 行动 的 决策 可 以 是 什么 也 不 做 、 髓 订 标 准 或 改进 实际 
工作 。 


nhm 


4. 控制 这 程 的 三 个 步骤 是 人 计 么 ? 
S. 列 出 管理 者 怕 取 实际 工作 表现 信息 的 四 种 方法 。 
6. 比较 采取 管理 行动 中 的 改进 实际 工作 和 修订 标准 的 不 同 。 


a 控制 的 类 型 





管理 中 的 控制 平 段 可 以 在 行动 开始 之 前 、 进 行 之 中 或 靖 束 之 后 进行 。 第 -一 
PPr AM Re AC feedforward epntrol)， 第 二 种 称 为 问 期 控制 OC concurrent 








E f4 棕 制 过 程 中 的 管理 决策 


control), ME — RYE RP Cleedback control) (A ÆA 18—5). 
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™ 前 馈 控制 


前 馈 控 制 是 最 渴望 末 取 的 控制 类 型 ， 因 为 它 能 避免 预期 出 现 的 问题 。 之 所 
以 称 为 前 馈 控 制 是 因为 它 发 生 在 实际 工作 开始 之 前 ， 它 是 未 来 导向 的 。“ 让 我 
们 看 一 些 前 馈 控 制 的 例 了 于 ， 

比如 ， 洛 克 希 德 公 司 的 管理 者 可 能 在 政府 宜 布 其 与 该 公司 签订 的 大 笔 军火 
合同 之 前 就 已 开始 招聘 人 员 。 提 前 雇用 工作 人 员 可 以 防止 潜在 的 工期 延误 。 因 
此 采用 前 体 近 制 的 关键 是 要 在 实际 问题 发 生 之 前 就 采取 管理 行动 ， 

E 当 劳 在 莫斯科 开 第 一 家 餐馆 时 ， 它 将 公司 的 质量 控制 专家 送 去 帮助 俄 
罗斯 农民 学 习 种 植 高 质量 的 土豆 ， 让 面包 师 讲 授 如 何 烘 烤 高 质量 的 面包 。 为 什 


4° AAA 4S eR RP Bt, IC A ERE. fT Pee Re 
Ha hie SERB. AP RRA Pe Eee RB Sire 
FR HES PES. UAR E Ae AST a E OA i EP E E E 
RAH LRSHAISS HOH R EPH R EMH EAHA EEA E A Bit 
SPO es, BPR MA PB e RA OD b eB Hi ee E OL HEP 
HRY. ioe He i Ae 2 BO) Sp eA ee H tE Tf. 

Pl He + Hu PR H ell BA) Do Fae ee TE fe) Be A Et A ETa R E e E A 
FA AG By IE fe ee E ET 7 a EA CR RS. RO 
ACT RES) FR. BARR eA AERA. (Se ee ee 
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癌 期 控制 ， 从 它 的 名 称 就 可 以 看 出 ， 它 是 发 生 在 活动 进行 之 中 的 控制 。 在 
AAT PPS i, 管理 者 可 以 在 发 生 重 大 损失 之 前 及 时 纠正 问题 ， 

最 常见 的 同期 控制 方式 是 直接 视察 (direct supervision)。 当 管理 者 直接 视 
察 下 属 的 行动 时 ， 管 理 者 可 以 阿 时 监督 和 雇员 的 实际 工作 ， 并 在 发 生 问 题 时 马上 
进行 纠正 。 虽 然 在 实际 行动 与 管理 者 作出 反应 之 间 肯 定 会 有 一 段 延迟 时 间 ， 但 
I PP MER ESE AD. 问题 通 第 可 以 在 出 现 大 量 资 源 和 浪费 或 重大 损 先 造成 之 前 
就 得 以 解决。 技术 设备“ 计 算 机 、 数 控 机 床 等 ) 可 以 设计 和 虐 具 有 网 期 控制 的 功 
能 . 例如 ， 你 可 能 有 这 样 的 同期 控制 经 历 ， 当 你 使 用 一 些 计 算 机 软件 如 文字 处 
理 软 件 时 ， 如 虚 出 现 拼写 错误 或 语法 错误 就 会 出 现 一 个 提示 警告 。 此 外 ， 许 嘱 
组 织 的 质量 控制 程序 依 苛 同 期 控制 来 通知 工人 人 他们 所 橄 的 工作 质量 不 高 ， 未 达 
到 要 求 。 


M 反馈 控制 


最 常用 的 控制 类 型 就 是 反馈 控制 。 控 制作 用 发 生 在 行动 之 后 。 例 如 ， 克 里 
斯 " 特 纳 的 控制 报告 《前 面 啤酒 销量 的 例子 ) 就 是 一 种 评估 啤酒 销售 量 的 反馈 
控制 的 例子 。 

反馈 控制 的 主要 马 点 在 于 ， 管 理 者 获得 信息 时 浪费 或 损失 就 已 经 造成 了 。 
但 是 在 许多 情况 下 ， 反馈 控 制 是 惟一 可 用 的 控制 手段 。 例 如 ， 财 务 报表 就 是 一 
种 及 馈 控 制 的 例子 。 如 果 收 入 表 中 显示 销 信 收入 下 降 ， 则 下 隆 已 经 发 生 了 。 因 
此 管理 者 这 时 惟一 的 选择 就 是 找 出 销 人 眼下 路 的 原因 并 改变 目前 的 状况 

与 前 馈 控 制 和 同期 控制 相 比 ， 反 情 控 制 在 两 个 方面 较 优 .0 首先 ， 反 馈 控 
制 为 管理 者 提供 了 关于 计划 的 效果 究竟 如 何 的 真实 信息 。 如 果 反 局 显示 标准 与 
FES. A AIR) Ae. 说明 计划 的 目的 达到 了 ORR A. Pe 
应 该 利用 这 一 信息 使 新 计划 制定 得 更 有 效 。 其 次 ， 反 局 控制 可 以 增强 员工 的 积 
极 性 。 因 为 人 人 们 第 望 获 得 评价 他 们 表现 的 信息 ， 而 反馈 正好 提供 了 这 样 的 
信息 . 


Dp 对 管理 者 的 意义 





-个 价值 1. 65 亿美 元 的 火星 表面 探测 器 消失 得 无 影 无 踪 了 。 万 豪 国际 饭 
店 在 实施 其 类 十 项 计划 时 ， 设 定 了 无 争议 顾客 登记 标准 (基于 顾客 在 他 们 到 达 
的 头 10 分 钟 内 应 该 在 他 们 的 房间 内 的 假设 )。 依 靠 实施 更 好 的 财务 控制 ， 
Lightbridge 公司 的 首席 执行 官 里 弗 改 进 了 公司 的 财务 状况 ,该 公司 是 一 家 位 
于 马萨诸塞 州 帮助 通信 运营 商 寻 找 与 留 住 新 客户 的 公司 。 ”这 三 个 例子 表明 控 
制 在 影响 结果 方面 扮演 着 一 个 重要 的 角色 ， 同 时 控制 还 是 一 项 重要 的 管理 职 
能 。 如 果 没 有 控制 ， 管 理 者 就 不 可 能 获得 足够 的 信息 来 解决 问题 、 决 策 或 来 取 
适当 的 行动 。 管 理 者 如 何 才 能 有 效率 且 有 效 地 承担 管理 职能 呢 ? 为 了 回答 这 个 
问题 ， 我 们 将 考虑 一 个 有 效 的 控制 系统 的 特性 ， 影 响 设 计 控 制 系统 的 权 变 因素 
和 如 何 根 据 国 际 差异 对 控制 进行 调整 。 


国 有 效 的 控制 系统 的 特性 


有 效 的 控制 系统 都 倾向 于 具有 一 些 相 同 的 特性 ."" 尽管 这 些 特性 在 不 同 的 
情况 下 其 重要 性 不 同 ， 但 是 我 们 可 以 总 结 出 使 一 个 控制 系统 变 得 更 有 效 的 十 个 
特性 ， 这 些 特性 的 解释 见 图 18 一 6 。 


R186 有 效 boty SE seal E Se yy da g 





E 控制 中 的 权 变 因素 


尽管 我 们 对 有 效 的 控制 系统 进行 了 归纳 并 提出 了 指导 原则 ， 但 它们 的 有 效 
性 受 许 多 实际 因素 的 影响 。 哪 些 种 类 的 因素 会 影响 到 组 织 控制 系统 的 设计 ? 这 
些 因 素 包 括 组 织 的 规模 、 个 人 在 组 织 结 构 中 的 位 置 和 级 别 、 组 织 文化 及 一 项 活 
动 的 重要 性 〈 见 图 18 一 7) 。 


权 变 因素 控制 建议 











的 和 个 人 的 控制 方法 。 通 过 直接 视察 的 同期 控制 可 能 是 成 本 最 低 的 方法 。 然 
而 ， 随 着 组 织 规模 的 增 大 ， 直 接 视 察 需要 人 靠 扩张 正式 的 控制 系统 ,如 报告 、 条 
例 、 规 章 等 来 作为 补充 。 非 常 大 的 组 织 一 般 需 要 极为 正规 的 和 非 个 人 的 前 馈 和 
反馈 控制 。 

一 个 人 在 层次 结构 中 所 处 的 地 位 越 高 ， 对 多 种 控制 标准 的 需求 就 越 高 ， 这 
些 标准 适应 不 同 单位 的 目标 。 这 反映 出 一 个 人 在 组 织 层次 结构 内 的 上 升 过 程 中 
对 绩效 评估 的 多 样 性 的 增加 。 反 过 来 ， 低 层次 工作 具有 明确 的 绩效 定义 ， 这 使 
得 对 工作 绩效 进行 评估 的 范围 更 府 。 

分 权 的 程度 越 高 ， 就 需要 管理 者 更 多 地 反馈 员工 的 决策 和 绩效 。 因 为 管理 
者 将 决策 权 下 放 后 ， 被 授权 者 的 行为 及 工作 绩效 最终 都 得 由 管理 者 来 负责 ， 他 
们 和 希望 确保 他 们 的 员工 的 决策 和 行为 是 高 效率 且 有 效 的 。 





控制 系统 应 该 依 组 织 规模 的 变化 而 不 同 。 一 个 小 型 组 织 更 多 地 依靠 非 正 式 
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OE Ws SR (Erie McKenzie? #7: a St RE OAL oo ae OS ee Oe OB TAO 
的 一 家 政治 咨询 企业 。 他 手下 有 14 EAL., eA | a rg ea 
律 ， 即 员工 如 划一 周 内 将 价值 了 3 美元 以 上 的 办 公用 品 人 间 回 家 的 行为 只 须 回 其 上 
司 汇 报 。 他 的 哲学 是 这 批发 价格 购买 的 办 公用 品 祖 对 来 说 是 很 便宜 的 ， 所 以 即 
PRR NB WERT Re. RE PH ERLE RH HAR 
1 EH A 25 Bo. Ah l RA SE 350 EHR, RSH PMR BRE 
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in + WILE me, 
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E H TAA 2 Re 为 什么 ? 


RRI AX En EEIE. A ESR. thee RB. RRA. i 
果 是 前 者 ， 我 们 可 能 会 发 更 非 正式 的 自我 控制 ， 而 如 果 是 后 者 ， 就 需要 外 部 强 
加 的 和 正式 的 控制 系统 来 保证 工作 行为 达到 标准 。 我 们 已 经 讨论 过 和 领导 作风 、 
激励 控 巧 、 组 织 结 构 决 策 、 冲 突 管 理 方 法 和 参与 决策 的 程度 等 ， 因 此 控制 的 类 
型 和 程度 也 应 该 与 组 织 的 交 化 相 协 调 ， 

最 后 ， 一 项 活动 的 重要 性 会 影响 到 是 和 否 和 如 何 控 制 它 。 如 果 控 制 的 代价 往 
席 市 且 伪 差 造 成 的 反响 很 小 ， 控 制 系统 就 不 需要 太 精 致 。 然 而 ， 如 果 偏 差 对 组 
织造 成 的 损害 非常 巨 太 ， 则 需要 实施 广泛 的 控制 ， 不 论 代 价 针 高 。 


E 针对 文化 橱 界 调整 控制 


我 们 已 经 讨论 过 的 关于 控制 的 概念 只 适用 于 地 理 位 置 相距 不 远 广 化 益 异 不 
大 的 各 单位 组 织 。 对 于 全 球 企 业 会 怎样 ? 其 控制 系统 应 该 不 同 吗 ? 管理 者 应 该 
知道 根据 作 人 各 样 国家 的 差异 来 调整 控制 ” 

控制 人 与 工作 的 方法 在 不 同 的 国家 差别 非常 大 。 我 们 看 到 的 全 球 性 组 织 的 
控制 系统 的 差异 主要 是 控制 过 程 中 的 衡量 方法 和 人 纠正 行动 。 在 全 球 性 组 织 中 ， 
国外 管理 者 的 运作 趋 于 下 少 地 受到 总 部 的 直接 控制 ， 其 主要 原因 就 是 不 能 直接 
观察 现场 的 工作 。 由 于 距离 造成 了 正规 化 控制 的 倾向 ， 因 此 金 球 公 司 的 总 部 极 
太 地 依靠 正式 的 报告 来 进行 控制 。 件 球 公 司 也 可 以 异 助 信息 技术 的 力量 来 控制 
工作 活动 。 例 如 ， 拥有 ?7 座 11 层 楼 房 的 日 本 便利 连锁 店 华 党 公司 栅 用 的 现金 
收入 记录 机 ， 不 仅 可 以 用 来 记录 销 千 和 监视 库存 ， 还 可 以 为 商场 经 理 安 排 任 务 
并 跟 典 地 们 使 用 内 建 的 图 形 分析 和 预测 的 情况 。 如 果 经 理 们 使 用 得 不 够 ,他们 
将 会 被 告知 要 增加 他 们 的 工作 "1 

技术 对 控制 的 影响 也 可 以 在 对 技术 发 达 的 国家 与 技术 多 发 达 的 国家 的 比较 
中 看 天 。 对 于 像 美国 、 日 本 、 可 拿 大 、 英 国 、 德 鲜 及 深 大 利 亚 这 样 的 国家 的 全 
球 性 公司 的 管理 者 ， 除 标准 化 的 规章 和 直接 视察 来 保证 工作 按 计 划 进 行 朴 ， 更 
多 地 和 使 用 间接 控制 手段 ， 尤 其 是 与 计算 机 有 关 的 报告 和 分 析 。 在 技术 欠 发 达 的 
国家 ， 管理 者 倾向 于 更 密 地 依 车 直接 视察 和 高 度 集 中 的 决策 来 控制 。 

此 外， 由 于 --- 些 国家 的 法 律 规定 不 允许 管理 者 选择 关闭 工厂 、 解 遍 工 人 人 、 


转 出 资金 或 从 国外 引 作 新 的 管理 团队 等 。 因此 在 外 国 的 管理 者 在 采取 什么 样 的 
纠正 行为 时 会 有 一 些 约束 。 

最 后 ， 对 于 全 球 公司 的 男 一 项 挑战 是 收集 数据 的 可 比 性 。 例 如 ， 一 家 公司 
在 墨西哥 的 制造 设备 生产 出 的 产品 可 能 与 在 苏格兰 的 相同 。 但 是 ， 在 昧 西 哥 的 
设备 可 能 比 苏格兰 的 劳动 力 更 密集 (为 了 利用 墨西哥 的 劳动 力 成 本 低 的 战略 优 
势 )。 如 果 公 司 高 屋 执行 官 要 控制 成 本 ， 那 么 计算 出 的 单位 产品 的 努 动 力 成 本 
或 每 个 工人 的 产量 的 数据 就 不 具有 可 比 性 。 全 球 性 公司 的 管理 者 必须 重视 这 些 
对 全 球 性 控制 的 挑战 。 


EN ,ms 

T. 比较 前 馈 控 制 、 同 期 控制 和 反馈 控制 的 优点 和 缺 点 。 

8. 一 个 有 效 的 控制 系统 应 具有 哪些 特征 ? 权 变 因素 是 如 何 影响 一 个 组 织 
控制 系统 的 设计 的 ? 

9. 国家 间 的 差别 对 管理 者 带 来 哪些 控制 问题 的 挑战 ? 


D 当代 控制 问题 


管理 者 在 设计 一 个 高 效 和 有 效 的 控制 系统 时 会 产生 一 系列 问题 。 例如， 随 
着 计算 机 硬件 和 软件 技术 的 进步 使 控制 的 过 程 更 容易 了 , 但 是 这 种 进步 也 带 来 
一 些 难 题 , 即 管理 者 对 雇员 有 权 知 道 些 什 么 和 在 控制 雇员 行为 方面 可 以 走 多 远 。 
本 节 我 们 将 探讨 三 个 当代 控制 问题 ; 工作 场所 隐私 、 员 工 偷 辐 和 工作 场所 暴力 。 


E 工作 场所 隐私 


如 果 你 工作 ,你 是 否 想 过 在 你 工作 的 场所 你 还 具有 隐私 权 ? 对 你 和 你 的 工 
作 员 工 可 以 知道 些 什 么 ? 管 案 可 能 会 让 你 吃 一 惊 ! 除 个 别 的 以 处 ， 员 工 们 可 以 
讯 你 的 电子 邮件 (即便 是 它们 标 有 “私人 或 秘密 "”), 听 你 的 电话 , 通过 计算 机 监 
视 你 的 工作 , 储存 和 检查 计算 机 文件 ,以 及 在 员工 澡堂 或 更 衣 室 监视 你 。 所 有 
这 些 行为 并 不 少见 。 如 今 , 所 有 公司 中 的 45%% 和 《财富 》1 000 强 公司 中 的 17%% 
使 用 某 种 类 型 的 监视 软件 。 加 之 其 他 形式 的 监视 手段 的 使 用 , 如 摄像 机 , 使 总 数 
达到 67%。 表 18 一 3 总 结 了 对 员工 不 同形 式 的 电子 监视 手段 的 百分比 .2 


w% 18 一 3 工作 场所 监视 

电话 跟踪 〈 次 数 和 时 间 ) | 89% 
储存 和 检查 员工 电子 邮件 27% 
储存 和 检查 计算 机 文件 21% 
计算 机 登录 时 间 和 键盘 输入 15% 
记录 和 检查 电话 对 话 P og 11% 
储存 和 检查 声音 邮件 ài ! | 6% 


TREI: American management Association in “Your Boss Is Watching.” PC Computing. March 
2000, p. BA. 


为 什么 管理 者 觉得 他 们 必须 监视 员工 在 做 什么 ”一 -个 重要 原因 就 是 员工 被 
必用 来 就 是 工作 的 ， 而 不 是 在 网 上 浏览 股票 价格 、 在 线 赌博 或 为 家 庭 或 朋友 买 
礼物 ， 据 说 每 年 由 于 工作 时 间 在 网 上 浏览 休闲 可 造成 10 亿美 元 的 计算 机 资源 
损失 和 数 十 亿美 元 的 生产 率 损失 .这 是 一 项 巨大 的 成 本 . 





电 了 于 商务 时 代 的 管理 


电子 商务 时 代 管 理 者 必须 应 对 何 种 类 型 的 控制 问题 ?5 最 重要 的 两 项 肉 容 是 控制 工作 
时 的 精神 澳 散 和 控制 潜在 的 胜 护 、 人 篇 见 及 其 他 有 和 害 行为 。 

我 们 在 第 16 章 讨 论 过 员工 在 电子 商务 环境 下 工作 时 为 何 特别 容易 精神 湿 散 ,尤其 是 
在 他 们 的 工作 没有 趣味 或 他 们 产生 了 特别 大 的 压力 时 。 由 于 计算 机 是 所 有 电子 商务 的 血 
液 ， 所 以 员工 必须 拥有 计算 机 并 且 接 受 在 线 信息 。 这 样 在 员工 为 工作 而 上 网 时 就 不 可 避免 
会 有 网 上 冲浪 、 玩 在 线 游戏 或 其 他 类 型 的 在 线 娱乐 之 类 的 分 散 精 力行 为 。 男 一 方面 ， 这 种 
特殊 控制 议题 还 包含 电子 商务 企业 的 员工 根本 就 不 在 现场 办 公 的 问题 。 许 多 电子 商务 企业 
的 员工 是 虚拟 员工 ， 他 们 在 城市 的 各 个 地 方 ， 蕉 至 在 地 球 的 男 一 边 。 他 们 与 经 理 或 公司 仅 
仅 通 过 计算 机 进行 联系 。 管 理 者 根本 没有 机 会 进行 走动 式 管 理 。 管 理 者 不 可 能 随时 随地 往 
门 内 瞧 一 眼 发 生 了 什么 事 。 假 定 这 种 挑战 是 真实 的 ， 电 子 商务 企业 的 管理 者 如 何 能 够 期 户 
控制 员工 的 工作 绩效 ? 

想 一 想 利 用 前 铺 、 同 期 和 反馈 的 机 制 来 控制 潜在 的 工作 澳 散 问题 是 有 帮助 的 。 在 前 馈 
控制 方面 ， 电 子 商务 企业 中 最 有 效率 的 员工 是 那些 独自 工作 都 很 有 效率 、 能 够 很 好 地 进行 
自我 控制 的 员工 ， 因 此 管理 者 应 该 雇用 这 种 类 型 的 个 人 ， 制 定 灵 活 的 工作 政策 并 明确 要 求 
工作 必须 有 效 和 高 效率 地 完成 。 在 同期 控制 方面 ， 保 持 公开 和 持续 的 沟通 ， 尤 其 是 在 员工 
与 他 们 的 管理 者 几 周 或 几 个 月 都 不 能 面对面 接触 的 虚拟 环境 下 。 沟 通 方式 不 能 老 是 以 电子 
邮件 的 形式 ， 尽 管 这 是 一 种 最 座 出 的 选择 。 即 便 是 在 最 隔绝 的 电子 商务 环境 下 的 员工 有 时 
也 需要 语言 上 的 接触 。 偶 尔 也 需要 有 选择 性 地 用 监视 软件 对 个 别 员工 的 工作 进行 监督 。 无 
论 如 何 ， 员工 需要 意识 到 他 们 的 工作 是 可 能 受到 监督 的 。 当 然 也 得 承认 员工 有 时 花 一 点 时 
间 浏 览 网 页 或 玩 计 算 机 游戏 可 能 工作 效率 会 更 高 。 最 后 ， 反 馈 控制 应 该 包括 员工 定期 递交 
报告 说 明 其 完成 的 工作 的 类 型 和 数量 。 

电子 商务 企业 管理 者 的 第 二 项 主要 控制 议题 可 能 就 是 与 可 能 通过 滥用 互联 网 和 电子 邮 
件 引起 的 甬 扰 、 偏 见 、 歧 视 和 性 侵犯 行为 作 斗 争 。 越 来 越 多 的 证 据 吉 明 许 多 员工 采用 电子 
通信 时 并 不 能 像 传统 工作 方式 时 那样 保持 克制 。 正 如 一 位 律师 说 的 ， 员 工 和 经 理 “都 知道 
在 工作 场所 不 能 挂 色 情 挂 历 。 他 们 也 都 知道 在 工作 场所 不 能 开 有 关 种 族 和 性 别 歧 视 的 玩 
笑 "。 但 同样 是 这 些 人 ， 可 能 会 认为 工作 时 通过 电子 邮件 传递 关于 种 族 和 性 别 歧视 的 玩 锋 
或 下 载 色情 图 片 是 可 以 接受 的 。 无 论 如 何 ， 轻 松 地 点 击发 送 和 下 载 按钮 看 起 来 确实 会 表 失 
他 们 适当 和 合法 行为 的 意识 。 电 子 商务 企业 的 管理 者 如 何 解决 这 种 特殊 的 控制 问题 ? 

所 有 的 组 织 ， 尤 其 是 电子 商务 企业 ， 怖 要 一 项 政策 来 说 明示 合适 的 电子 沟通 方式 k 
项 政策 需要 反复 说 明 管 理 者 有 权 监 督 员工 对 豆 联 网 和 电子 邮件 的 使 用 。 如 果 双 扰 和 歧视 行 
为 确实 发 生 了 ， 电 子 记录 可 以 帮助 确定 发 生 了 什么 事情 并 有 助 于 管理 者 迅速 采取 行动 。 最 
后 ， 这 项 政策 应 该 明确 说 明 违 反 或 违背 后 的 纪律 处 罚 。 


管理 者 监视 员工 电子 邮件 和 计算 机 使 用 情况 的 男 一 个 原因 是 ， 由 十 在 同事 
的 计算 机 屏幕 上 出 更 冒犯 的 信息 或 不 适当 的 画面 造成 一 种 带 有 敌意 的 工作 环 
境 ， 他 们 不 愿意 留 这 样 的 风险. 公司 为 秆 么 要 监视 戌 复制 保存 上 所 有 电子 邮件 的 
另 一 个 原因 是 考虑 到 种 族 或 性 对 扰 问 题 。 这 样 的 电子 记录 可 以 再 现 发 生 这 的 事 
情 并 帮助 管理 者 快速 作出 反应 。 E 

入 后 ， 管 理 者 希望 确保 公司 机 密 不 被 泄 赦 .尽管 保护 知识 产权 对 所 有 行 
业 来 说 都 是 很 重要 的 ， 但 对 十 高 技术 产业 来 说 更 为 突出 。 管 理 者 希望 确认 麻 员 
没有 ， 凤 便 是 无 意 的 ， 特 公司 信息 传送 纵 那 些 可 以 利用 这 些 信 息 来 伤害 公司 
的 人 人 人。 

工作 场所 不 适当 地 使 用 计算 机 会 给 员工 和 公司 带 来 严重 后 果 .'” 人 和 例如， 
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SLA. 还 有 一些 人 六 到 谱 责 ， 因 为 他们 违反 了 公司 制定 的 关于 林内 使 用 公司 
Hb ASE “HT. FRR RPA A RIPE Te: fie. E 
片 及 声音 材料 ”的 规定 。 BRA. AFLP EME KR 
8 个 小 时 的 时 间 来 浏览 基 组 网 站 和 网 物 鲁 旭 到 人 免职。 两 位 Solomon Smith Bar- 
ney 公司 的 执行 官 ， 上 让 于 在 公司 邮件 常规 检查 中 发 现 其 拥有 色情 材料 而 被 钥 
雇 。 洲 克 和 希 德 公司 的 电子 邮件 系统 由 于 一 位 员工 向 6 万 名 同事 发 送 了 一 封 关 于 
疼 家 祈祷 日 要求 他 们 利用 附件 中 的 电子 收据 团 信 的 邮件 后 准 交 了 6 小 时 。 
因为 洛 交 希 德 高 度 依 赖 其 内 部 电 了 于 邮件 通信 和 系统， 所 以 这 次 疾 剖 缩 公 司 造 成 了 
数 十 万 美元 的 损失 。 

尽管 工作 场所 拥有 管理 者 所 能 够 做 的 所 有 监视 手段 ,但 美国 的 雇员 也 还 会 
受到 #1985 年 联邦 电子 通信 隐私 法 案 》 OC Electronic Communication Privacy 
Act 1986, ECPA) KJ- Ef}, ECPA 禁止 未 经 授 术 的 电子 通信 和 穿 听 。 尽管 
这 些 法 律 纵 雇 员 一 些 隐 秘 保 护 , 但 是 这 寺 非 意味 着 在 工作 上 杨 所 进行 的 电子 监视 
违法 ， 央 为 出 于 商业 原 网 雇员 通信 人 允 计 殴 监 视 ， 此 外 他 们 已 经 被 告知 有 这 样 的 
行为 .尽管 雇员 本 能 认为 用 电子 手段 监视 他 们 的 工作 并 因为 少许 的 分 心 而 被 
解雇 并 不 公平 ， 但 法 院 并 让 理会 ， 因 为 计算 机 属于 公司 ， 管 理 者 有 权 检 查 里 面 
的 一 切 内 容 . ”| 

由 于 潜在 和 的 蕊 大 成 相 以 及 当今 许 包 工作 都 小 及 计算 机 的 使 用 的 事实 ， 许多 
公司 者 开始 实行 工作 场所 监视 殉 策 。 这 样 售 的 责任 落 到 了 管理 者 的 身上 。 搜 出 
一 些 可 行 的 工作 场所 监视 方法 是 非常 草 槛 的。 管理 者 应 人防 航 些 什 么 才能 证 保持 
这 种 控制 同时 又 不 降低 员工 的 身份 ? 他们 应 该 制定 清晰 明确 的 计算 机 使 用 规 
定 ， 并 且 确 保 每 位 导 员 都 知道 它 。 预 先 告 诉 他 们 使 用 的 计算 机 随时 都 会 受到 监 
视 ， 并 且 提 人 殿 明 确 和 具体 的 床 则 说 明 什 人 么 是 可 以 接受 的 两 站 和 电子 邮件 系统 使 用 
方法 ， 


E ALTA 


最 终 发 现 所 有 组 织 中 的 偷 窗 和 欺诈 行为 中 有 85%% 是 亡 员 而 不 是 外 人 所 为 
ASE ik ROE AGC? 而 旺 这 是 一 个 代价 高 帅 的 问题 ， 狼 估计 美国 公司 一- 
年 的 损失 就 商 达 2 000 亿 美元 .一 所 谓 员 工 偷 窗 就 是 指 任何 未 经 允许 将 公司 财产 
全 出 作为 员工 个 人 全 用 的 行为 .其 范 转 众 舍 污 到 填写 妇 仍 报销 单 ， 到 从 公司 


Sa 





办 公 室 搬 走 设备 、 零 部 件 、 软 件 及 办 公用 品 。 昌 然 零 售 商 业 长 期 以 来 面临 严重 
的 员工 偷窃 六 在 损失 ， 但 是 初创 公司 和 小 公司 松 屈 的 财务 控制 及 唾 于 可 得 的 信 
息 .技术 使 员工 偷窃 问题 和 步 上 升 ， 且 不 论 公 司 类 型 及 规模 如 何 。 这 是 一 个 管理 
者 需要 进行 自我 教育 的 控制 问题 ， 是 他 们 必须 准备 处 理 的 问题 .2 

为 什么 员工 会 偷窃 ? 答案 取决 于 你 问 谁 . 一 :不同 领域 一 一 产业 保安 、 犯 罪 
学 、 医 疗 心 理学 一 一 的 专家 有 不 同 的 看 法 。 产 业 保 安 人 员 提 出 人 们 偷窃 的 原因 
旦 由 于 检 凯 的 兵制 和 有 利 的 环境 造成 了 偷窃 的 机 会 。 犯 罪 学 家 说 这 是 由 于 财务 
方面 的 压力 (如 个 人 财务 问题 ) 或 恶习 造成 的 压力 〈 如 赌博 欠 债 )。 而 医疗 心 
理学 家 则 提出 人 们 偷窃 基 由 于 他 们 认为 ， 他 们 所 做 的 一 切 都 是 正确 和 适当 的 行 
为 ， 都 是 合理 的 〈(“ 每 个 人 都 这 么 做 "+: “他 们 让 这 事 发 生 的 ”: “公司 已 经 挣 了 
足够 的 钱 ， 这 么 点 东西 对 公司 根本 不 算 什 么 "; “尽管 我 得 忍受 但 还 是 值得 ”， 
等 等 )。” ”虽然 上 述 每 一 种 方法 都 对 员工 偷窃 提出 了 令 人 信服 的 深刻 见解 ， 而 
上 且 在 设计 阻止 偷窃 的 程序 中 起 到 了 作用 ， 但 不 幸 的 是 员工 偷窃 行为 仍 在 继续 ， 
因此 管理 者 可 以 做 些 什 么 呢 ? 让 我 们 来 看 一 些 关 于 处 理 员 工 偷窃 方面 的 建议 。 

我 们 可 以 利用 前 馈 、 同 期 和 反馈 控制 的 概念 来 鉴定 阻止 或 减少 员工 偷窃 的 
方法 .一 表 18 一 4 中 总 结 了 几 种 可 能 的 管理 行为 。 





X 18 一 4 Firm >A TRA SRIEM HAE 

AT AAE IT ALE Wi i F 尊重 员工 的 尊严 当 偷窃 或 若 诈 发 生 后 确保 员工 都 知 
晓 一 一 不 点 名 ， 但 让 人 们 知道 这 是 
不 能 接受 的 


建立 专门 关于 偷窃 和 欺诈 的 规 开 诚 布 公 地 交流 偷窃 的 代价 让 专业 调查 人 员 进 行 调查 
章 和 纪律 
让 员工 参与 规章 的 制定 定期 让 员工 知道 他 们 防止 偷窃 ”重新 设计 控制 方法 
和 欺诈 的 成 功 
对 员工 进行 规章 的 教育 和 培训 。 如果 条 件 允 许 使 用 摄像 监视 器 。 ”评价 组 织 的 文化 和 管理 者 与 员工 的 
关系 
让 专家 检查 内 部 安全 控制 措施 在 计算 机 、 电话 、 电 子 邮件 上 
安装 “锁定 ”选项 
使 用 公司 热线 报告 事故 
树立 良好 典范 


TEREI: Based on A. H. Bell and D. M. Smith, “protecting the Company Against Theft and Fraud." Work force On- 





fine. (www. workforce. com), December 3. 2000; J.D. Hansen. “To Catch a Thief.” Journal of Accountancy. March 
2000, pp. 44—46; and J. Greenberg, “The Cognitive Geometry of Employee Theft,” in Dys functional Behavior in Organi- 


zutians; Nonwealentand Deviant Behavior (Stamford, CT: JAI Press. 1998), pp. 147 — 193, 


E 工作 场所 暴力 


新 闻 矿 播 摘要 叙述 了 一 个 亚特兰大 股票 交易 员 在 经 纪 人 办 公 室 开 枪 打倒 数 
八 的 划 修 故事 。 大 从 媒体 编造 出 了 “上 邮局 ”going postal) 〈《 因 邮局 职工 射 
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一 个 管理 者 不 得 不 处 理 的 问题 吗 ? 尽管 工作 场所 自杀 的 事件 在 逐渐 下 降 ”， 
但 美国 司法 部 估计 每 年 声称 的 各 种 工作 场所 效 击 的 受害 者 高 达 100 BHA. 9 
外 一 些 专家 认为 这 个 数字 接近 200 万 。 表 18 一 5 描述 了 一 项 关于 工人 及 他 们 经 
历 的 办 公 室 狂暴 的 调查 结果 。 工 作 场 所 暴力 和 办 公 室 狂暴 不 是 偶然 发 生 ， 而 是 
一 个 严重 的 问题 。 由 此 造成 的 商业 损失 在 美国 估计 为 每 年 200 亿美 元 一 350 亿 
美元 。? 


$ 18 一 5 工作 场所 暴力 






资料 来 源 : Integra Realty Resources. October-November Survey of Adults 18 and Over, in “Desk 
Rage.” Business Week, November 20, 2000. p.12. 

工作 场所 暴力 是 由 哪些 因素 引起 的 ? 毫 无 疑问 ， 员 工 强调 的 原因 是 工作 时 
间 过 长 、 信 息 超 载 、 日 常 工作 中 断 、 不 切实 际 的 最 后 期 限 及 漠不关心 的 管理 者 
等 。 分 隔 成 小 立方 体 的 办 公 区 域 使 雇员 包围 在 周围 人 群 的 噪声 与 混乱 之 中 被 认 
为 是 主要 原因 O 另 一 些 专家 则 认为 丧失 功能 的 危险 工作 环境 是 主要 原因 ， 这 
种 工作 环境 的 主要 特征 是 ， 

。 员工 是 由 TNC (时 间 、 数 字 、 和 危机 ) 来 驱使 工作 的 。 

- 快速 和 不 可 预测 的 变化 引起 的 不 稳定 性 和 不 确定 性 折磨 着 员工 。 

。 管理 者 沟通 时 采用 过 分 放肆 、 恩 赐 、 暴 躁 、 过 分 消极 等 有 害 的 交流 方 
A: 工作 场所 过 度 的 取笑 戏弄 或 找 替 罪 羊 。 

*。 独裁 领导 以 严厉 、 穷 兵 睦 武 方式 对 待 员 工 。 员 工 不 允许 提出 疑问 、 参 与 
决策 或 建立 工作 团队 。 

。 很 少 采 取 或 根本 没有 绩效 反馈 的 顽固 态度 : 只 管 数量 ; bine AP 
回避 的 态度 处 理 冲 突 。 

。 对 管理 者 和 员工 在 规章 、 程 序 、 培 训 机 会 等 方面 施行 双重 标准 。 

。 由 于 缺乏 机 制 或 只 有 敌对 方 来 解决 问题 而 造成 悬而未决 的 挤 情 。 由 于 长 
期 存在 的 规章 、 以 前 的 工会 条 约 或 不 愿意 解决 问题 而 使 一 些 失 职 的 个 人 受到 保 
护 或 忽视 。 

。 受 情绪 激动 困扰 的 员工 由 于 管理 者 的 不 情愿 而 使 他 们 得 不 到 帮助 。 

"没有 机 会 做 其 他 事情 或 没有 新 邮 事 加 入 而 造成 单调 乏味 的 工作 。 

» 有 故障 及 不 安全 的 设备 或 缺乏 培训 使 工人 不 能 高 效率 及 有 效 地 工作 ，。 

"灾难 性 的 工作 环境 ， 如 温度 、 空 气质 量 、 重 复 动 作 、 过 度 拥 挤 的 空间 、 
噪声 水 平 、 加 班 时 间 过 长 等 等 。 为 使 成 本 最 小 化 ， 工 作 负 担 过 重 也 不 男 外 招 幕 
工人 ， 从 而 导致 工作 条 件 等 具有 潜在 危险 。 

© 由 于 个 人 暴力 或 刘 妆 的 历史 使 组 织 具 有 暴力 文化 4 有 上 稳 力 或 爆发 典型 存 



































(Es 容忍 工作 时 间 饮 酒 或 滥用 毒品 。 
根据 列举 的 上 述 特征 ,你 可 能 觉得 与 你 度 过 职业 生涯 的 地 方 一 点 也 不 像 . 


Rit. TE 


-个 每 周 7 天 每 天 24 小 时 的 全 球 经 济 (24 


荔 的 需要 ， 对 组 织 和 员工 的 压力 是 多 种 多 样 的 。 
管理 者 可 以 做 些 什 么 来 阻止 或 减少 工作 场所 发 生 暴 力 的 可 能 性 ”我们 可 以 
画 一 次 利用 前 馈 、 同 期 、 反 人 馈 控制 的 概念 来 找 出 管理 者 可 以 采取 的 行动 。 ” 表 


18 6 中 归纳 了 几 种 建议 .5 


7) 环境 下 ， 


出 于 竞争 成 


表 18—6 阻止 或 减少 工作 场所 暴力 的 控制 方法 
管理 层 为 实现 高 效 的 工作 环 “ 利 用 MBWA (走动 管理 ) 来 ”公开 交流 所 发 生 的 事件 
境 而 承担 责任 不 是 失职 识别 谱 在 问题 观察 员工 如 “及 处 理 方式 
何 相处 
利用 员工 支持 计划 (EAP) 在 组 织 重大 变动 期 间 ， 人 允许 ”调查 事件 并 采取 适当 
来 帮助 解决 员工 出 现 的 严重 ”员工 或 工作 小 组 表明 不 满 行动 
工作 问题 
利用 组 织 措施 杜绝 工作 场所 ”使 用 公司 热线 或 其 他 机 制 报 ”如 果 有 必要 ， 检 查 公 司 
的 狂怒 、 侵 害 或 暴力 行为 “ 告 和 调查 事故 规章 并 调整 
仔细 进行 雇用 前 审查 进行 快速 果断 干巴 
从 不 忽略 威胁 发 生 暴 力 事件 时 让 专家 提供 
专业 帮助 
训练 员工 过 到 情况 时 如 何如 提供 必要 的 设备 或 程序 来 处 
$f 理 暴力 事件 〈 蜂 窝 电话 、 报 
警 系统 、 姓 名 代码 或 短语 等 
等 ) 
明确 同 员工 交流 有 关 规 章 


Wee HH, Based on M. Gorkin, 


Work force Online (www. workforce. com), December 3, 2000; “Investigating Workplace Violence: 


“Five Strategies and Structures for Reducing Workplace Violence,” 


Where Do You Start?” Work force Online (www. forcefore. com). December 3. 2000; “Ten Tips on Rec- 
ognizing and Minimizing Violence,” Work force Online (www. workforce. com), December 3, 2000, and 
“Points to Cover in a Workplace Violence Policy.” Work force Online (www. workforce. com), December 


ja SUUD, 


小 测验 
LO. 工作 场所 隐私 问题 是 如 何 影响 管理 控制 的 ? 
ll. 管理 者 可 以 采取 哪些 行动 来 控制 员工 偷窃 ? 
12. 为 什 玄 说 工作 场所 暴力 是 一 个 组 织 控制 问题 ? 


£ 


E, GERRA. BMAP. ATM ARS. 规范 、 传 统 、 
仪式 、 信 和 念 及 其 他 组 织 文 化 方面 的 东西 来 调节 。 

3. SHCA UR BRAKE HARRI MAAR RERE S 
fit FA. 

4. 在 控制 过 程 中 ， 管 理 层 必须 首先 根据 计划 阶段 形成 的 目标 制定 行为 的 
fame. Sig Aik PRE RS CPR. GOR ep HE SC ee A) A A 
PE. AR EE Ee m R E TO Bs TO ea A E 
不 做 . 

5. 有 二 种 类 型 的 控制 : 前 情 控 制 是 以 未 来 作 导 癌 的 控制 ， 是 用 来 防止 预 
期 问题 的 产生 :同期 控制 是 一 种 发 生 枉 一 项 活动 进行 之 中 的 挫 制 ! 反馈 控制 是 
发 后 在 滞 动 结 东 之 后 的 一 种 控制 。 

6. -个 有 效 的 控 币 系统 应 该 是 准确 的 、 及 时 的 、 经 济 的 、 灵 酒 的 和 通俗 
的 . 和 它 采 用 合理 的 标准 ， 具 有 战略 性 的 高 度 ， 强调 例外 的 存在 ， 具 有 宗 种 标 
HE. FHA RE RIMS a. 

7. WE ey 2 eS BR EQIP RRR AAR. ee Pe 
次 、 组 织 文 化 及 -- NPR. PARMA. Bae ee 
正式 的 控制 方法 所 取代 ,一 个 人 在 组 织 层次 结构 中 的 地 位 越 高 ， 对 名 种 控制 标 
HER FG SR GRO. SFE RR. SRR RR eR. 如 果 一 
个 组 织 文化 的 特征 是 信任 、 自 主 或 开 旗 ， 则 很 可 能 采用 非 正 式 的 自我 控制 ， 而 
如 果 一 个 组 织 文化 的 特 外 是 囊 届 、 报 复 或 不 信人 性， 则 很 可 能 有 来 用 外 部 强加 的 和 和 
正式 的 控制 系统 .。 如果 一 项 活动 非常 重要 且 偶 差 禾 成 损害 会 非常 臣 大 ， 则 和 需 村 
SM ARB. KIS wh. 

8. 因为 控制 人 与 工作 的 方法 在 不 同 的 国家 差别 非 沉 大， 有 版 以 控制 的 方法 
根据 国家 的 差别 进行 调整 。 这 种 差别 主 概 体 现在 控制 过 程 中 的 衙 量 和 细 正 行为 
步骤 中 。 

9. 工作 场所 隐秘 问题 会 对 控制 产生 影 啊 ， 这 是 由 于 管理 者 担心 浪费 计算 
机 资源 和 损失 生产 率 因 此 需要 监视 员工 正在 做 什么 ， 由 于 祖 犯 的 电子 邮件 信息 
或 同 可 计算 机 屏 上 显示 出 不 适当 的 画面 而 造成 一 种 带 有 歼 意 的 工作 环境 的 风险 
BAE., ARR MBE ARR A RRR. A TRH oE 
i). PERNT Re PIR Ole) ee, EA R A h 
来 阻止 或 减少 它 。 量 和 后， 工作 场所 暴力 会 影响 控制 ， 它 对 于 美国 商业 来 说 也 是 
一 个 代价 很 高 的 问题 它 是 可 以 被 阻止 或 厂 少 的 ， 


>» 思考 题 


1. 一 个 组 织 应 该 做 些 什 么 才能 使 其 主要 控制 方法 从 官 休 控制 变 为 小 集团 
控制 ? 

2. 在 第 13 章 中 我 们 讨论 了 油 流 险滩 的 变革 观点 在 这 样 的 环境 中 建立 并 
维持 有 效 的 标准 和 控制 你 认为 是 否 可 能 ? 请 说 明 。 

3. 在 你 的 个 人 生活 中 你 如 何 使 用 控制 的 概念 ? A (在 你 生活 中 考 


pe ag FA ADR PRE PEE APE dS et) ED 

4. 什么 情况 下 电子 监视 手段 ， 如 计算 机 、 摄 像 机 和 电话 但 听 等 超越 了 有 
See Pe ail YT A BRR m eT? 

5. AR A Pe OPP oP ie E T A” RD? RTA 
Yy FS fil (12 2 AAT TES? BR. 


GBR: 基于 互联 网 的 缘 习 


员工 丛 久 和 期 诈 是 组 织 中 的 冲 见 问题 。 找 出 一 个 组 织 中 经 历 过 员工 丛 园 和 
其 诈 的 例 辣 。 这 些 发 生 的 偷 钙 和 揪 放 是 计 么 类 型 的 。 对 于 这 样 的 问题 组 织 现 在 
FAL BE He Ind iA OR E MELE HR HE: FE 

搜 出 二 个 帮助 组 织 处理 偷 窗 和 欺诈 的 公司 。 针 对 这 些 问 题 它们 给 出 的 建议 
fb a? 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPULIP (www. prenhall. com myphlip 是 -一 个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
特 学 生 和 教师 与 教材 联系 起 来 . 

”对 学 生 : myPHLIP 提供 .个 在 线 的 学 斗 指 南 ， RH BMRA GS 
APR. GER AUS. UR Bid. GF Ras. 职业 生涯 中 心 、 写 作 中 心 以 
Ag ae ih ES BE He TE — 

© 对 教师 :myPHIIP 提供 一 份 教学 大 纲 ， 有 助 于 教师 管理 教学 内 容 .、 与 
Se A Se it A Lf AE R. 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


eR SR Ne Ae SRR. 你 的 一 些 同 事 表 不 希望 有 一 些 控 
制 手 段 使 学 生 在 完成 家 硅 作 业 和 考试 时 的 作 鲍 行为 王 少 到 最 低 限 度 ， 你 和 一 些 
学院 的 问 事 志愿 写 出 了 一 份 可 以 建议 的 提纲 。 

组 成 3 一 4 个 组 来 讨论 此 问题 。 按 下 列 控 制 可 能 出 现 作 装 的 情形 写 出 你 的 
Mike: (1) REZA: (2) 在 课堂 考试 或 作业 进行 之 中 ; (3) 已 经 发 生 。 
报告 尽 可 能 简短 (CREM, CRRA RB SAE See, 


E 案例 应 用 


冲浪 
数字 化 的 甫 儿 郎 当 . -… E MB oCcyberloafing)., SAR RH ME pg E) ja 
反 工 提供 最 新 按 术 和 在 线 接 人 入 ， 工 作 场 所 沿用 最 新 工具 的 可 能 性 ， 以 及 中 断 工 
作 的 时 间 也 在 增长 。 不仅 是 最 新 的 技术 进步 ， 互 联网 及 3W 都 提供 了 工作 时 间 
MoMA. H-MRS RM MBAR, 9070 EAIA C E HER AI 
Wit SCP ARAYA. (AiR PH HE -让 大 了 吃惊 的 统计 数据 ， 这 些 人 中 的 


37. 1%, ae] LE et fe) tett TERE py. 58. 854 ik fii] T. PE tS Ue E ot e E 
给 他 不 于 AE FB AE 2494 ih dti ii eS aOR Bk ETRE BE de iT Se A 
Mit. 54% A A Te AAA T HER STP AK. : 

以 电子 漫游 者 的 观点 看 ， 互 联网 是 一 个 工作 的 完美 堆 代 上 品 ， 因 为 一 个 员工 s 
(EOF FRE PO AR BE A. Tie mt. BARA AS oe EIR 


REE -本 正经 地 工作 。 FRR SEAR A — ER e PAE AH AB PP HF J 
W AIF E S RREI E EINA Be a RE A. 
fe FTN A a ma G nl West Digital Corporation). “SP FIA ; 


ee CMMURMILRSRERA 1 万 各 员工 是 否 能 够 接 人 所 联 网 的 意见 。 成 立 : 
F 1979 年 的 西部 数据 公司 是 . -家 全 球 性 的 信息 存储 产品 与 服务 的 殿 应 商 ， 其 
产品 世 插 系列 化 的 个 人 和 企业 计算 机 的 磁盘 。 公 司 的 使 命 说 : “西部 数据 的 使 
合 依 靠 提 供 世 界 --- 流 的 计算 机 产品 和 服务 来 满足 我 们 客户 的 需要 。 我 们 将 通过 J 
At A Bh BAR Ao BE BE PAE de Se A RE HE EMR i” ALA R l 
ir ARR T ER, WAARNEEM: BA. SS. MAAE, TAR 
任 、 质 最 与 不 断 追 求 进 步 和 团队 精神 ， 

作为 -- 家 全 球 性 公司 ,员工 分 布 非常 广泛 COSC, Bink. EA 
共和 国 、 加 拿 大 、 法 国 、 德国 、 中 国 香港 、 阿 拉 人 联合 商 长 国 及 美国 各 地 )， 
西部 数据 的 管理 者 知道 员工 能 够 接 人 互联 鸯 对 通信 系统 和 顾客 服务 是 非常 有 益 
的 。 西 部 数据 的 首席 执行 官 马 特 ， 老 森 吉尔 (Matt Massengill) — BGR ve 
服务 的 重要 性 :“ 顾 客 指望 着 我 们 追求 完美 的 承诺 。 我 们 设计 制造 的 每 一 件 产 
品 ， 与 顾客 的 每 一 次 接触 、 每 一 项 任务 一 一 -我 们 所 做 的 一 切 一 一 -都 以 顾客 满意 
的 程度 作为 了 生 量 .” 当 然 ， 这 些 管理 者 也 覃 识 到 了 潜在 的 问题 让 员工 接 人 互 
联网 所 带 来 的 优点 能 超越 潜在 的 缺点 吗 ? 管理 者 认为 能 够 西部 数据 的 员工 在 
工作 时 可 以 接 入 互联 网 ， 


[问题 ] 

1. 西部 数据 的 员工 在 工作 时 间接 人 互联 了 网 的 益处 除了 内 部 通讯 和 夯 客 有 卢 
3+. GRR) HEAR SE? 其 他 类 型 的 组 织 也 能 获得 这 些 同 样 的 益处 吗 ? 请 解释 。 

2. 西部 数据 在 控制 冲 在 的 工作 时 间 汀 用 互联 网 接 人 问题 上 可 以 使 用 别 些 
BART. TAG. Be i fE? 

3， 为 西部 数据 的 管理 者 制定 一 给 指导 上 诛 则 来 强调 和 控制 工作 时 间接 上 人 利 
使 用 百联 网 . 

4， 假 旭 西 部 数 桥 在 全 球 的 疮 外 一 些 地 方 运作 ， 人 公司 的 互联 后 使 用 控制 系 
统 也 会 不 同 吗 ?” 请 解释 . 

Se MR: Company infurmation form Huuver's Online (www, hoovers, com) and company's Web site 

(www. westerndigital. com). December 1. 2000; M. A, Verespej, “Everybody's Gone Surfing.” IW, 
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章 


作业 及 价值 链 管 理 





。 作业 管 理 及 其 为 何 重要 
e 价值 链 管理 

。 当前 作业 管理 的 网 题 
e 本 音 小 结 

。 思考 是 





三 - 学 习 目 标 

通过 阅读 和 学 习 本 章 ， 你 应 该 能 够 : 

1. 描述 转换 过 程 在 作业 管理 中 的 地 位 。 

. 说 明 为 什么 作业 管理 对 于 所 有 类 型 的 组 织 都 是 重要 的 。. 
. 定义 价值 链 管理 . 
. 详 述 价值 链 管 理 的 目的 。 
. 说 明 价 值 链 管理 对 于 组 织 和 管理 的 要 求 。 
. 描述 进行 价值 链 管 理 的 优点 和 障 体 。 
. 讨论 作业 管理 中 技术 的 作用 。 
. 叙述 质量 是 如 何 影 响 作 业 管 理 的 。 
9. 说 明 ISO 9000 和 60 (六 西格玛 ) 。 


os a A A & w 


管理 者 困境 

蒂 塔 斯 。 洛 卡 南 顿 (Titus Lokananton) 展示 了 一 个 有 趣 的 全 球 性 现象 。 他 是 一 位 持 
有 德国 护照 为 一 家 在 捷克 共和 国 的 墨西哥 企业 工作 的 印度 尼 西 亚 藉 广东 人 。 他 是 一 家 枝 西 
本 食品 公司 宣 博 实业 集团 (Grupo Industrial Bimbo SA) 的 工厂 经 理 ， 他 的 工厂 位 于 捷克 
共和 国 的 奥 斯 治 瓦 (Ostrava)， I) + P eR Fo at ee 

许多 墨西哥 的 跨国 公司 正在 成 为 进入 全 球 化 的 源泉 和 全 球 化 的 狂热 支持 者 。 宾 博 就 是 
一 个 很 好 的 例子 。 在 80 年 代 末 期 ， 为 了 在 墨西哥 寻找 一 家 当地 的 小 圆 面包 供应 商 ， 一 位 
麦当劳 的 采购 员 顺 便 关 访 了 该 公司 的 烘 烤 设备 商 。 采 购 员 只 尝 了 一 口 就 拒绝 了 宾 博 的 产 
品 。 这 次 拒绝 激发 了 宾 博 投 巨 资 生 产 足以 满足 麦当劳 要 求 的 好 面包 的 决心 。 结 果 宾 博 成 功 
了 。 宾 博 逐 步 从 麦当劳 的 优先 供应 商 成 为 了 惟一 供应 商 。 随 着 麦当劳 进入 外 国 市 场 ， 宾 博 
也 跟着 进入 了 外 国 市 场 。 今 天 ， 宾 博 在 全 球 大 约 有 16 000 名 员工 ， 它 为 拉丁 美洲 的 消费 者 
生产 切片 面包 、 快 餐 及 入 米 饼 ， 同时 还 为 16 个 国家 生产 糖果 和 饼干 。 公 司 希望 捷克 的 糖 
果 能 工厂 能 成 为 其 全 球 业 务 中 的 重要 组 成 部 分 。 

1995 年 ， 宾 博 意识 到 它 的 制 糖 技术 已 经 过 时 了 。 为 了 改进 糖果 制造 ， 它 开始 与 德国 
的 帕克 雷 思 糖果 集团 公司 (Park Lane Confectionery GmbH) 治 谈 合同 。 当 得 知 一 切 都 可 
以 来 自 德国 后 ， 宾 博 将 帕克 雷 恩 从 已 经 破产 的 持 有 者 手中 买 下 。 公 司 选 中 洛 卡 南 顿 ， 帕 克 
雷 因 的 一 位 联络 员 ， 来 经 营 捷 克 的 糖果 工厂 。 

洛 卡 南 顿 雇用 了 大 部 分 原 帕克 雷 因 的 员工 并 努力 提高 生产 率 。 他 开始 采取 的 管理 措施 
之 一 是 劝说 生产 线 上 的 工人 轮流 吃 午 饭 ， 这 样 可 以 使 生产 线 连续 运行 。 现 在 他 准备 面 对 下 
一 个 挑战 一 一 提高 质量 。 如 果 你 处 在 洛 卡 南 顿 的 位 置 ， 你 应 该 怎样 做 才能 在 他 的 工厂 中 成 
功 地 实施 质量 管理 计划 ? 


你 该 怎么 做 ? 
eR — | 


本 章 将 集中 讨论 作业 管理 对 组 织 的 重要 性 。 作 业 管 理 涉及 的 肉 容 包 括 :， 效 
率 、 生 产 率 、 价 值 链 管理 、 电 子 制造 Ce-manufacturing) 和 质量 等 。 正 如 本 章 
找 始 时 管理 者 困境 中 指出 的 ， 为 了 在 竟 争 日 趋 激烈 的 全 球 化 环境 中 生存 ， 拥 有 
者 虚 周 全 和 设计 良好 的 作业 系统 、 组 织 控 制 系统 和 质量 计划 对 于 任何 地 方 的 管 
理 者 都 是 至 关 重 要 的 。 











d 作业 管理 及 其 为 何 重要 





作业 管理 (operation management) 是 指 将 劳动 力 、 原 材料 等 资源 变 成 销 
售 给 顾客 的 最 终 产 品 和 服务 的 转换 过 程 中 的 设计 、 作 业 和 控制 。 图 19 一 1 表 
明 ， 在 非常 简化 的 情况 下 存在 着 这 样 一 个 事实 ， 每 一 个 组 织 都 具有 一 个 将 输入 
转换 成 输出 并 由 此 产生 价值 的 作业 系统 。 系 统 吸 收 输入 一 一 人 员 、 技 术 、 资 
本 、 设 备 、 原 材料 和 信息 一 一 并 通过 加 工 、 生 产 、 劳 动 等 活动 将 其 转变 为 成 咒 
或 服务 。 正 如 每 一 个 组 织 总 要 生产 些 什 么 东西 一 样 ， 组 织 中 的 每 一 个 单位 也 要 
生产 些 什 么 东西 。 市 场 、 财 务 、 研 发 、 人 力 资源 和 会 计 将 输入 转换 成 输出 ， 如 
销售 额 、 市 场 份额 的 增加 ， 资 本 的 高 回报 率 ， 新 产品 ， 被 激励 和 负责 任 的 员工 
和 会 计 报 表 等 。 作 为 管理 者 ， 为 了 有 效 和 高 效率 地 达到 你 的 目标 ， 不 论 你 工作 
的 领域 如 何 你 都 应 当 熟 悉 作 业 管 理 的 概念 。 





为 什么 作业 管理 对 组 织 和 管理 者 如 此 重要 ? 有 三 个 原因 : 作业 管理 涵盖 服 
务 业 和 制造 业 ， 作 业 管 理 对 于 有 效 和 高 效率 地 管理 生产 非常 重要 ， 作 业 管 理 对 
于 组 织 进行 成 功 的 竞争 具有 战略 作用 .。 


M 服务 业 和 制造 业 


每 一 个 组 织 都 生产 些 产 品 。 然 而 不 幸 的 是 这 样 的 事实 常常 容易 被 人 忽视 ， 
除非 像 制 造 汽 车 、 移 动 电话 或 糖果 能 这 样 明 显 的 情形 。 无 论 如 何 ， 制造 型 组 织 
生产 有 形 产 品 。 在 这 种 类 型 的 组 织 中 很 容易 看 到 作业 管理 过 程 是 如 何 运 作 的 ， 
因为 原材料 最 终 会 变 成 看 得 见 的 有 形 产品 。 然 而 在 服务 型 组 织 中 转换 过 程 则 不 
那么 明显 ， 因 为 它们 生产 的 是 以 服务 形式 出 现 的 无 形 输出 。 例 如 ， 医 院 提 供 的 
医疗 和 健康 护理 服务 可 以 帮助 人 们 处理 他 们 个 人 的 健康 问题 ， 航 空 公司 提供 的 
运输 服务 可 以 使 人 们 从 一 个 地 方 到 达 男 一 个 地 方 ; 游船 线路 提供 府 假 和 娱乐 服 
F: 军队 提供 防卫 能 力 ; 诸如 此 类 。 所 有 这 些 服务 组 织 都 将 输入 转换 成 输出 ， 
尽管 转换 过 程 不 像 制造 型 组 织 那样 容易 识别 。 以 一 所 大 学 为 例 ， 大 学 的 管理 者 
组 合 有 所 有 的 输入 一 一 教授 、 书 籍 、 学 术 期 刊 、 视 听 材 料 、 计 算 机 、 教 室 及 类 似 
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我 们 这 样 说 的 主要 原因 是 美国 经 济 已 经 从 以 创造 和 销售 制造 产品 为 主导 转 
Maa PRIA. BE. WREST bie we A Be Re i AI Ob AR 
$F, USAR, BAP PAL 75% ff BAe OE AB eR Bb p Ae 
Ju TECER BAR A d a A OP: SEB 69. AR 65, BA EL, 
德国 GRM. AIM A 75%. MOR 73%. SRP RR 55% ,1 


E 管理 生产 率 
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公司 (Caterpillar Ine. )， 为 提高 生产 率 对 劳动 力 和 技术 的 投 窗 获得 了 更 高 的 
顾客 满意 水 平 ， 增 加 了 市 场 份 额 ， 在 雇员 减少 29 折 的 情况 下 销售 增加 27 5 
亦 娩 勒 -克莱斯勒 公司 发 更 只 要 做 -- 点 简单 的 改变 ， 如 证 生产 线 上 的 工人 轮换 
去 曙 咖 啡 休息 而 不 是 同时 去 ， 就 使 得 工人 的 生产 率 仅 仅 在 两 年 内 就 提高 了 
10% ~ 14% ,1 

BUTE ST. FETE SRK IG RO RE EPR A 
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消 到 目前 的 55 黎 ， 节 省 了 时 间 和 其 他 资源 .位 于 和 多伦多 的 加 拿 大 带 国 商业 涩 
ft (The Canadian Imperial Bank of Commerce) 通过 对 其 采购 职能 的 自动 化 ， 
每 年 可 以 节省 数 百 万 美元 .斯 柯达 汽车 公司 (Skoda Auto as.) 是 由 德国 大 
众 汽 车 公司 拥有 的 一 家 捷克 公司 ， 通 过 对 其 制造 过 程 的 集中 青 造 来 提高 生产 
率 ， 现 在 每 天 能 够 生产 500 辆 车 ， 这 几乎 是 其 原 有 产量 的 两 倍 ,中 

生产 率 主 个 由 人 员 和 操作 组 成 的 变量 .为 了 提高 生产 率 ， 管 理 者 对 这 两 
AGMT. 爱德华 + A (一 位 管理 咨询 和 质量 专家 〉 指 出: 不 是 工 
AME PBA AR TR RET RN ES RR. RI RE ea 14 个 要 
A CARIS 1), FHARR. ERT M KS AMER 
HRE., 商 生 产 率 不 可 能 单独 产生 于 好 的 “人 人事 管 理 "。 一 个 真正 有 效 的 组 
织 通 过 使 人 成 功 地 与 作业 系统 合 为 一 体 ， 来 实现 生产 率 的 最 太 化 。 例 如 ， 通 用 
电气 医疗 系统 (通用 电气 公司 的 一 个 部 门 ) 的 维修 工程 师 ， 为 了 响应 安装 在 全 
球 符 她 医院 和 诊所 的 大 量 图 像 处 理 设备 商 的 服务 请 求 ， 曾 好 拖 着 重 达 200 磅 的 
AR > HE EP oh A, ORR ARERR REN SF LRA RHE, OR 
需要 开车 去 取 。 工程 师 们 估计 他 们 的 服务 时 间 中 平均 有 159 BOE J Be 
回去 取 和 手册 上。 公司 解决 这 种 问题 的 办 法 是 为 维 烽 工程 师 ( 仅 美 国 就 有 大约 
Z DODAO 配备 便携 式 计 算 机 ， 计 算 机 内 装 有 技术 人 员 可 能 用 到 的 所 有 资料 ， 
尽管 这 项 在 信息 技术 上 的 投资 花费 了 几 百 万 美元 。 但 维修 芋 程 师 的 生产 率 提 高 


民 


了 了 9%. 中 公司 认识 到 了 人 员 与 操作 系统 之 间 互 动 的 重要 性 。 
表 19 一 1 戴 明 关于 管理 层 提 高 生产 率 的 14 条 原则 


. 为 长 远 的 将 来 作 计划 ， 不 是 对 下 个 月 或 下 一 年 

. 绝对 不 要 对 自己 产品 的 质量 自 鸣 得 意 

. 对 你 的 生产 过 程 建立 统计 控制 ， 并 且 要 求 你 的 供应 商 也 这 么 做 

. 只 与 极 少数 的 供应 商 做 生意 ， 当 然 是 他 们 中 间 最 好 的 

, 查 明 你 的 问题 究竟 是 局 限于 生产 过 程 的 某 一 部 分 还 是 来 源 于 整个 过 程 本 身 
. 对 于 你 要 工人 做 的 工作 ， 得 对 他 们 进行 训练 

. 提高 你 下 属 管理 者 的 水 平 

. 不 要 害怕 

. 鼓励 各 部 门 紧密 地 配合 工作 ， 而 不 是 专注 于 部 门 或 小 组 的 界限 

10. 不 要 牵扯 到 接受 严格 的 数量 指标 ， 包 括 广 为 流 行 的 “ 零 缺 陷 ” 

11. 要 求 你 的 工人 高 质量 地 完成 工作 ， 不 是 从 旱 九 点 到 晚 五 点 待 在 工作 台 前 
12. 训练 你 的 雇员 了 解 统计 方法 

13. 当 有 新 的 需要 时 ， 训 练 你 的 雇员 掌握 新 方法 

14. 使 高 层 管理 者 负责 实施 这 些 原则 


SKM, W.E. Deming, “Improvement of Quality and Productivity Through Action by Manage- 
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ment." National Productivity Review, Winter 1981 — 1982, pp. 12 — 22. With permission, Copyright 
1981 by Executive Enterprises, Inc. , 22 West 21st St. , New York, NY 10010-6904, All rights reserved. 


@ 作业 管理 的 战略 作用 


现代 制造 业 起 源 于 95 年 前 的 美国 ， 主 要 是 底特律 的 汽车 厂 。 其 后 在 第 二 
次 世界 大 战 中 美国 制造 商 经 历 的 成 功 使 制造 业 的 执行 官 们 相信 ， 麻 烦 的 生产 问 
题 已 经 克服 ， 不 再 需要 加 以 关注 。 这 些 执 行 官 们 开始 集中 考虑 提高 其 他 职能 领 
域 的 效率 ， 如 财务 和 营销 。 从 20 世纪 40 年 代 末 到 70 年 代 中 期 ， 美 国 的 制造 
业 行 为 在 某 种 程度 上 都 得 到 了 认可 。 除 了 一 些 偶 尔 的 例外 〈 如 航空 业 )， 公 司 
管理 者 对 制造 业 很 少 关心 。 

与 此 同时 ， 当 美国 的 执行 官 们 忽略 他 们 生意 的 生产 方面 时 ， 日 本 、 德 国 和 
其 他 国家 的 管理 者 利用 这 个 机 会 来 开发 现代 的 、 基 于 计算 机 和 先进 技术 的 设 
备 ， 将 制造 操作 完全 集成 到 了 战略 计划 决策 之 中 。 竞 争 者 的 成 功 使 世界 制造 业 
领导 者 的 次 序 重新 进行 了 排列 。 美 国 的 制造 商 迅 速 发 现 外 国生 产 的 产品 和 不仅 便 
宜 而 且 质 量 更 好 。 最 后 ， 到 70 年 代 末 时 ， 美国 的 执行 官 们 认识 到 他 们 面 对 着 
真正 的 危机 而 且 要 作出 反应 -59 他们 大 量 投资 来 改进 制造 技术 ， 提 高 制造 执行 
官 在 公司 中 的 权威 和 地 位 ， 并 开始 将 当前 和 未 来 的 需求 融 人 组 织 的 总 体 战 略 计 
划 之 中 。 今 天， 成 功 的 制造 南 认 识 到 丁 作 业 管 理 的 关键 作用 ， 它 是 建立 和 维持 
全 球 领 先 的 组 织 总 体 战 略 中 的 一 部 分 。 

随 着 越 来 越 多 的 组 织 从 价值 链 的 角度 来 管理 它们 的 作业 ， 作 业 管 理 对 于 成 
功 组 织 所 起 的 战略 作用 更 加 明晰 了 。 


小 测验 
1. 什么 基 作 业 管 理 ” 它 是 如 何 迪 用 在 制造 型 和 上 并 务 型 组 织 中 的 ? 
2. 解释 为 什么 营 理 生产 率 在 作业 管理 中 非常 重要 ? 
3 作业 管理 发 浑 了 什么 样 的 战略 作用 ? 


T 价值 链 管 理 


现在 是 晚上 11 点 钟 ， 而 你 正 昕 你 父母 的 声音 邮件 ， 他 们 说 今年 想 为 你 买 
攻 计 算 机 作为 生日 社 物 。 人 和 他 们 想 让 作 来 订购 ， 这 样 你 可 以 使 用 计算 机 来 证 成 
这 学 期 的 学 习 。 你 登录 到 戴尔 的 计算 机 网 站 并 盘算 你 的 楚 中 机 器 ， 它 将 能 满足 
你 余下 的 大 学 生活 中 的 所 有 计算 需求 。 你 可 完 订单 . 一 四 天 后 ， 你 禁 想 的 计算 
村 着 到 了 你 的 门 前 ， 完 全 按 你 的 要 求 组 装 的 、 可 以 马上 安装 和 有 几 来 光 成 明 无 的 
管理 作业 . ASR EB SBA Deere and Company's Heoricon 
Works), JA Æ — SE Be AE LA ek. A ARRET E? 
KAHELE- {u 2 AA a es LB fe AB) 90% BY H ee. 
‘SFA (EL. A RB OSE Re 8 OY PP A SEP A al CO Wainwright Industries}, 
‘ALA 6 ROSA EPR SPOR A. AO EEH 
制 (Cwarehouse*’just-in-time, JIT) 顺序 设备 来 为 通用 汽 车 的 客户 服务 ， 这 个 
仓库 能 能 为 50 个 不 阿 的 供应 商 处 理 大 约 1 500 种 部 件 ， 其 中 包 揪 怀 因 条 特 的 产 
boo TERM AZ 7 PSP. JRF EMSAH CHER mAs LT Ae. APS ae 
件 部 按 房 车 组 装 线 要 求 的 颜色 、 尺 PORES eee E. 

ia EE fl 斑 表 明 将 婚 此 多 的 不 间 拘 作 人 人员 的 工作 活动 里 冤 集 克 起 来 是 可 能 
的 。 怎么 四? 一 个 组 织 皖 样 才 能 座 妈 此 及 时 的 方式 将 产品 谥 到 有 着 各 和 白 独 特需 
HPPA? SRR. Pie ee a ee EE lb a 
Re AUS 28 ZH A Be Bl) R A A 2 a ew A AYE -- PE 
种 机 会 。 这 一 节 我 们 将 探讨 价值 链 管 理 的 几 个 未 同方 面 的 问题 ， 了 包括 定义 什么 
霸 什 值 链 管理 ， 撕 述 它 的 目标 ， 概 括 成 功 实施 它 的 需求 ， 解释 它 的 优点 ， 训 出 
FAC SA SE BL Ss E A 


E 什么 是 价值 链 管理 


每 - -个 为 了 生存 或 繁荣 的 组 织 痢 需要 顾客 ， 即 便 是 非 营 利 组 织 也 需要 “ 顾 
窜 “， 问 客 接受 服务 或 购 美 产品。 顾客 希望 从 他 们 购 美 的 产品 或 接受 的 服务 中 
得 到 某 种 价值 ， 只 有 这 些 终端 用 户 才 能 决定 什么 具有 价值 .组织 必须 提供 能 
S| FERRERS RT. 价值 是 行为 的 特征 。 特 性 或 属性 ， 以 及 顾客 愿意 
AFR (通常 是 和 钱 ) 来 换 歌 的 产品 或 服务 的 任何 内 容 。 例 如 ， 当 你 在 Hest 
Buy 法 了 于 Destiny Child HA BA >; BAER AFGE Ugg 公司 的 网 站 上 购 
dBW ERE. 成 者 在 校园 路 旁 的 食物 挫 上 买 到 RP A HAA. ak 
者 在 当地 的 理发 馆 理 了 个 发 ， 你 就 用 钱 交 换 到 了 这 些 产 品 中 所 含 的 你 所 震 灾 或 


wrote gover qa oot 


H eA notie A DAH. RATE AR UR R: FEF. OT LY 
FZ KIER. OF ATS ME: 出 于 15 SP PU er. 
EY WA. PRA) LRE M ER RA RO: Boca. PRA ee i 
ARO AO. RAR + eae TFAA. RA. AAA A 
例子 ,即使 是 通用 公司 ， 忠 愿意 用 钱 交 找到 及 时 的 、 潢 足 装配 汽车 需要 的 预先 
分 类 和 乾 理 的 零件 邮递 的 价值 . 

价值 是 怎样 提供 给 寄 户 的 ” 是 通过 将 原 林 料 和 其 他 要 率 转 变 成 最 终 客户 在 
特定 时 间 、 特 定 地 点 、 以 特定 方式 需要 的 产品 或 服务 。 然 而 ， 这 些 将 原材料 和 
蕊 他 要 率 转 变 为 客户 需要 的 价值 以 及 客户 愿意 为 此 偿付 的 活动 看 似 非 常 简单 ， 
但 却 包 括 子 -- 太 溃 相 互 美 联 的 由 和 许 亏 不 同 参加 者 (CE. KS. BE 
户 》 参与 的 活动 RE. RAM T RT MAS. PARR 
PTRA E a AR PP et ee, ar ha ot A A RR ee E 
部 有 组 织 的 一 系列 活动 ,完整 的 价值 链 可 能 包括 供应 者 的 供应 着 到 客 广 的 客 
Pa Bip #y BB SP 

OME SE Se Be + 波 特 在 他 1985 年 出 版 的 《竞争 优势 : HAE 
持 上 南越 绩效 》 中 普及 的 。 他 起 让 经 理 理解 为 客户 创造 价值 的 组 织 活 动 的 序列 ， 
昌 然 他 主要 肾 焦 在 单个 组 织 的 活动 ， 俱 是 他 强调 经 理 必 须 理解 他 们 的 组 织 是 怎 
样 适 应 行业 的 整个 价值 创造 活动 。 

理解 和 掌握 价值 通过 价值 链 创 造 并 不 是 非常 简单 。 但 这 正 是 设计 价值 链 管 
理 用 来 帮助 经 理 们 的 地 方 。 价 值 链 管理 是 管理 关于 在 价值 链 上 流动 的 产 训 的 有 
序 的 相互 美 联 的 活动 和 信息 的 全 部 过 程 。 和 供应 链 相 比 ， 供 应 链 管 理 是 内 部 导 
问 的 ， 它 主要 集中 在 资源 流 进 组 织 的 效率 ， 而 价值 链 管理 是 镍 部 导向 的 ， 主 要 
集中 在 不 位 是 流 进 组 织 的 资源 而 且 还 有 流出 组 织 的 产品 和 服务 。 还 有 、 供 应 链 
管理 是 效率 导向 的 《 它 的 日 标 是 降低 成 本 使 组 织 更 加 宪 产 );， 而 价值 链 是 效益 
导向 的 ， 它 的 目标 是 为 客户 创造 更 商 的 价值 .5 


SS 价值 链 管 理 的 目标 


HE TE {TSE PAAR A? 是 提供 所 需 资 源 和 原料 的 供应 者 吗 ?” 上 毕竟 ， 他 们 
有 能力 垃 配 价格 各 质量。 是 将 那些 资源 转变 成 有 价值 的 产品 或 服务 的 生产 者 
Ra? 毕 竞 ， 他 们 在 创造 产品 或 服务 时 作出 的 贡献 是 很 明 刀 的 。 是 搞 清 需 帝 这 种 
产品 或 服务 的 时 间 和 地 点 的 分 销 商 吗 ? 实际 上 ， 都 不 是 ! FE, 
oe Fe Me Ra AX FD 他们 定义 什么 是 价值 以 及 怎样 制造 和 提供 。 通 过 供应 链 
管 珀 ， 经 理 们 希望 发 现 惟 的 组 侣 ， 在 这 个 组 人 台中， 给 顾客 提供 解决 方案 ， 这 
个 方案 以 不 可 先 信 的 速度 和 竞争 者 所 不 能 达到 的 价格 真正 满足 客户 的 惟一 需 
R. PAR, Shell 医药 公司 为 了 更 好 地 预测 客户 需求 和 不 重 存 货 ， 采 用 了 供应 
责 存 货 管 理 订 单 网 络 ， 了 网 络 中 所 采取 的 软件 可 以 使 经 理 人 员 追 踪 货 物 运送 状 
念 ， 算 出 安全 存货 水 平 ， 然 后 制定 下 一 轮 的 供应 计划 。 

接着 ， 应 该 认识 到 ， 价值 链 管 理 的 目标 是 创造 一 个 价值 链 战 略 ， 这 个 战略 
为 了 满足 和 超越 窜 户 的 需要 和 繁 银 ， CO TA RE A SP eee 一 
个 好 的 价值 链 可 以 使 链 中 各 成 员 像 团队 般 的 工作 ， 每 个 成 员 都 为 全 部 过 程 增 加 
相应 的 价值 .快速 组 装 、 更 准确 的 信息 、 更 快 的 客户 反应 速度 和 更 好 的 服务 
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ue eE P 25 Ae LE Ra. a a E 5 a 
ate oe yy te EL dae aa A. EBER Ay EO A 
tkt. 例如，1lmega 公司 ， -家 生产 个 人 电脑 存储 设备 如 ZIP On AS Ay) ak. 
经营 它 的 价值 链 是 从 加 强 与 内 部 提供 者 的 关系 开始 ， 然 后 拓展 到 外 部 提供 者 和 
完 户 的 。 当 公司 的 价值 链 管 理 的 经 验 加 强 和 提高 了 ,它们 和 客户 的 联系 也 会 变 
得 紧 窗 。 这 样 ， 客 户 就 会 为 价值 链 上 的 成 员 创 造 财 富 。 


BS 价值 链 管 理 的 要 求 


从 价值 链 的 视角 去 管理 一 个 组 织 并 不 简单 。 那 些 给 客户 提供 他 们 想 要 的 东 
西 的 方法 可 能 在 过 去 还 有 用 ， 但 是 如 今 不 再 那么 有 效率 和 效益 了 。 然 而 ， 今 天 
激烈 的 竞争 环境 在 面 对 全 球 组 织 的 情况 下 ， 需要 新 的 解决 方法 。 认 识 到 价值 是 
怎样 和 为 什么 由 市 场 决 定 这 一 点 已 经 使 有 些 企 业 开 始 一 种 新 的 商业 模式 = 
个 公司 如 何 从 它 的 宽广 的 战略 、 过 程 和 活动 的 组 人 台中 获取 利润 的 战略 设计 ， 例 
如 ， 宜 家 (一 个 家 具 制 造 商 ) 通过 在 家 庭 装饰 行业 重新 创造 价值 链 ， 从 而 使 目 
已 从 一 家 靠 邮 递 订 单 的 瑞典 家 具 制 造 商 变 成 了 世界 最 大 的 家 具 零 售 商 。 人 它 是 ' 坚 
样 做 到 的 ? 它 给 客户 提供 精心 设计 且 价 格 较 低 的 产品 ， 并且 主 动 做 传统 上 由 和 零 
售 商 和 上 厂家 做 的 关键 工作 组 合家 具 并 且 将 其 运送 到 客户 家 里 ,"" 该 公司 抛 
奔 旧 的 经 营 模式 ， 定 义 新 的 商业 模式 使 公司 运行 得 非常 好 ， 

那 之 ， 成 功 的 价值 链 管 理 需要 什么 条 件 呢 ? 在 图 19 一 2 中 总 结 了 了 成功 价值 
链 管 理 的 六 个 主要 条 件 : 协调 与 合作 、 技 术 投 资 、 组 织 过 程 、 领 导 、 员 工 、 组 
“ly {th MASE. LEER A ee a EAN SP BT 。 





SE 
4. 什么 是 价值 ? 它 在 价值 链 管 理 中 具有 什么 样 的 作用 ? 
5, 谁 在 价值 链 中 具有 权力 ? 请 解释 。 
6. 描述 价值 链 管 理 的 目标 。 


协调 与 合作 ”为 了 实现 价值 链 的 目标 ， 即 满足 和 超越 客户 需要 和 和 欲望 ， 那 
么 价值 链 中 各 成 员 之 间 广 泛 和 高 度 紧密 的 集中 就 非常 必需 。 必 须 加 强 合 作 关 
系 。 价 值 链 中 的 各 成 员 必 须 认识 到 哪些 客户 需要 的 价值 他 们 并 没有 提供 。 价 值 


4 
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APM Rib. BH WMD. REO TB. MAP a oa. OR 
Mi. FH oP FR AO RATT oT. 需要 价值 链 中 各 上 成员 时 多 开放 的 
沟通 。 例 如 ，Furon， 一 家 生产 专业 聚合 物 的 公司 .通过 号 守 户 和 供应 商 的 有 
北 询 通 ， 传 产品 种 服务 的 运送 更 如 及 时 ， 愉 而 创造 了 更 刻 的 商业 机 会 .2 

技术 投资 ”价值 链 管理 如 果 不 进行 大 量 的 信息 技术 投资 是 不 可 能 成 功 的 。 
太 漠 的 信息 技术 投资 ， 可 以 重新 构造 价值 链 ， 从 而 叮 以 型 好 地 为 最 终 客户 服 
F. PUN. Rollerblade 公司 投资 大 笔 资 金 ， 建 立 了 一 个 网 站 ， 然 后 通过 搁 站 
问 客 产 介 绍 它 的 产品 。 量 然 该 公司 原来 块 定 不 利用 网络 进行 销售 ， 因 为 它 害 必 
PSH A TBR. (de. AAR RE Re Te. 
OU A ie TP E EA PA. Aah E A a e pg 

何 种 技术 是 重要 的 ”根据 价值 链 管 理 专 家 所 说 ， 价 值 链 主要 工具 也 括 - 一 个 
立 持 性 的 连接 整个 组 织 活 动 的 会 梧 资源 计划 软件 系统 (ERP)， 一 个 熟练 工作 
计划 过 度 软 件 ， 个 客户 关系 管理 系统 ， 获 得 商业 情报 能 力 ， 以 及 与 商 劳 伙伴 
进行 联系 的 电子 商务 。 例 如 ， 戴 尔 电 脑 公 司 凡 平 全 部 通过 网 络 来 管理 它 的 供应 
BW. wera -EART -个 供应 寿 了 网 站 。 通 过 供应 者 网 站 海通 是 戴尔 公 
ARSE RY 33 个 广 的 殿 应 商 沟 通 的 基本 模式 .该 公司 在 信息 技术 上 的 马 大 投 
资 使 得 公司 能 够 以 竞争 者 无 法 模 个 的 方式 来 满足 客户 的 需要 。 

ARAR 价值 链 管理 从 根本 上 改变 了 组 织 过 程 一 一 -$H $H ja IT A st a E! 
“MAMA DRE RAPA BRT. HAJAR E RAT. ee 
A FAD ARE AR A Ue 2 El MOF Oe PS HA RE ETE. EBS RA 
RAE. BRE SRO. GEAR. Ve ee IL A. t Fae 
不 增加 价值 的 活动 应 该 于 以 剔除 。 在 每 个 阶段 每 个 活动 中 都 得 问 类 似 这 样 的 问 
22: “内 各 知识 在 哪儿 可 以 爱 挥 杠杆 作用 ， 促进 资源 和 和 信息 的 流动 ?”“ 人 怎样 和 才 
能 生产 出 令 害 户 和 供应 商都 满意 的 产品 ?"” “怎样 才能 提 商 资源 和 信息 的 流动 速 
讼 ?” 还 有 ,，“ 怎 样 更 好 地 为 客户 服务 ?” 例 如 ， 当 Deere 公司 的 经 理 准 备 在 公 
可 的 世界 商业 和 消费 者 设备 机 构 中 采取 价值 链 管理 时 ， 它 对 公司 的 组 织 过 程 进 
行 了 一 个 彻底 的 分 析 ， 然 后 发 现 ， 公 司 的 活动 需要 更 好 的 同步 进行 ， 而 且 人 价值 
链 中 的 瘟 合 关系 需要 更 好 的 管理 。 Oe) FR MITES TMB TT oe 

如 村 进行 组 织 过 程 的 变革 有 以 下 三 个 结论 。 首 先 ， 需要 加 强 与 客户 和 供应 
商 的 联系 .从 而 里 准确 地 对 需求 进行 预测 。 例 如 ， 当 客户 需要 防腐 液 时 ， 汐 了 
确 怪 货 各 上 还 有 防腐 入 (这 就 是 通常 所 说 的 零 肯 行业 的 存货 补足 率 ;， 添 尔 玛 
A ft 2 3) hia TS Warner-Lambert 公司 《 班 在 是 泛 瑚 公司 的 一 个 分 公司 ) 
合作 ， 以 重 获 得 需求 预测 的 信息 。 通 过 相 直 侣 作 ， 笑 尔 玛 公 司 防腐 液 的 销售 暂 
He OG F650 万 美元 ， 对 于 供应 商 和 零售 商 来 说 ， 这 是 一 笔 不 小 的 收 人 。 当 然 ， 
MAP eee CRT PO). AAEM A. ia ee Po 
a AR BT. 4th 1) AB BE SE a 

其 次 .价值 链 中 的 各 成 员 需 要 特定 动能 的 相互 合作 。 这 种 合作 可 能 要 延伸 
Aaa MA. Flin. Furon ARR ACM BR PHA. MBA 
fy FA eA) A T EP OK SETA] T fE. TE a Furon 公司 的 CEGO 所 说 ， 要 想 将 组 
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情况 。 因为， 价值 链 管理 的 目的 就 是 满足 和 超越 客户 的 需要 和 欲望， 那么 经 理 
人 员 就 应 该 对 价值 向 客户 传递 的 方式 和 效果 有 一 个 清楚 的 认识 。 例 如 ， 当 竹 果 
美国 分 公司 采用 价值 链 管 理 时 ， 重 新 设计 了 评估 体系 ,重点 集中 在 一 组 一 人 贯 科 
用 的 评估 方法 中 ， 包 括 准 确 的 需求 预测 和 生产 计划 ， 及 时 运送 和 客户 服务 水 
平 ， 所 有 这 些 使 得 该 公司 可 以 快速 地 发 现存 在 的 问题 从 而 及 时 采取 行动 加 以 
We 
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当 价 值 链 中 的 一 位 成 员 像 恶霸 一 样 行 使 其 权力 时 会 发 生 什 么 样 的 事情 ?” 这 
种 情形 很 话 用 于 描述 一 些 大 型 零售 商 在 电子 商务 中 的 行为 。 制 造 商 们 已 认识 
到 ， 那 些 销售 其 大 部 分 产品 的 大 型 零售 商 可 能 就 是 电子 商务 的 恶霸 。 制造 商 顶 
转 零 上 售 商 在 它们 自己 的 网 站 上 上 销售， 会 有 引起 它们 的 顾客 (也 就 是 零售 商 ) 愤 
怒 的 风险 ， 因 此 它们 选择 将 潜在 的 在 线 顾 客 链 接 到 “ 离 你 最 近 的 经 销 商 "。 例 
如 ， 和 着 伯 梅 入 公司 的 家 用 产品 部 直到 1999 年 中 还 是 采取 在 线 方 式 销 售 其 大 部 
分 产品。 然而 ， 今 天 其 网 站 已 经 将 电子 商务 功能 剥离 出 去 了 。 为 什么 ? AA 
Home Depot 向 其 大 部 分 供应 商 发 出 的 一 封 信 中 建议 它们 不 要 通过 网 站 向 顾客 
销售 着 伯 梅 德 的 产品 。 

你 认为 这 样 的 “霸道 ”行为 合乎 伦理 吗 ? 为 什么 ? 成 功 的 价值 链 管 理 仍 然 
会 出 现 这 样 的 事情 吗 ? 请 解释 。 

eK BW. D Bartholomew, “E-Commerce Bullies,” Industry Week, September 4, 2000, 
pp. 48—S4, 


领导 领导 在 价值 链 管理 中 的 作用 是 显而易见 的 。 没 有 强 有 力 的 管理 ， 价 
值 链 管理 是 不 可 能 成 功 的 .5 从 组 织 的 商 层 到 底层 ， SA DMS eH. fe 
进 、 加 强 满 足 价 值 链 管理 的 所 要 求 的 各 种 工作 与 活动 。Furon 公司 的 首席 执行 
官 迈克 尔 。 哈 根 dJ. Michael Hagan) 这 样 描述 他 在 会 司 的 角色 :“ 价 值 的 观念 
在 组 织 中 ,不 仅 是 从 高 层 到 底层 ， 而 且 是 从 底层 到 高 屋 ， 每 个 人 接 到 一 个 任务 
时 都 要 意识 到 这 样 一 个 问题 ， 这 个 任务 会 增加 价值 吗 ? 如 果 设 有 ， 那 是 为 什 
和 ?0 管理 人 员 必 须 商 度 关注 什么 是 价值 ， 怎 样 才 能 提供 这 种 价值 ， 为 提供 
这 种 价值 必须 作出 什么 努力 。 如 果 没 有 组 织 领导 对 于 价值 的 高 度 关 注 ， 是 不 可 
能 形成 一 种 商 度 聚焦 于 价值 提供 的 组 织 气 氛 和 文化 的 。 

同时 ， 管 理 人 员 列 出 组 织 价 值 链 管理 中 所 包括 的 期 望 也 是 很 重要 的 。 这 些 
[C 作 最 好 是 从 组 织 的 任务 书 开 始 ， 这 个 任务 书 应 该 包括 组 织 为 客户 鉴别 、 捕 
担 、 提 供 尽 可 能 高 的 价值 的 承诺 。 例 如 ， 当 处 在 新 泽 西 的 美国 标准 公司 准备 实 
行 价值 链 管 理 时 ， 公 司 的 首席 执行 官 伊 曙 纽 尔 。A "上 卡 姆 玻 里 期 《Emmanueal 
A. Kampouris ) 在 全 国 上 下 的 许 名 会 议 上 不 大 其 烦 地 闻 述 ， 在 新 的 竞争 环境 
F ， 公 司 之 所 以 要 加 强 与 价值 链 中 各 成 员 建 立 更 好 的 工作 关系 ， 是 为 更 好 地 
为 客户 服务 ,接着 ， 公司 上 上 下 下 的 管理 者 应 该 清楚 地 预期 每 个 员工 在 价值 
链 中 所 扮演 的 角色 。 然 而 ， 光 是 内 部 人 台 作 者 清晰 的 预期 是 不 够 的， 要 达成 清晰 
的 预期 同时 也 要 求 延 伸 的 外 部 合作 者 。 例 如， 美国 标准 公司 的 管理 人 员 为 供应 
商 制 定 丁 很 清楚 的 要 求 ， 对 于 那些 不 能 满足 要 求 的 供应 南 坚 决 于 以 蓟 除 。 公 司 
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中 获 具 不 小 ， 美 国标 准 公 司 就 是 要 求 殿 应 商 愿意 为 客户 提供 更 高 的 价值 。 

员工 /人 力 资源 我 们 从 这 本 教科 书 中 的 管理 理论 和 方法 中 可 玉 得 知 员 工 
是 企 籽 的 最 重 杰 的 和 资源。 没有 员工 ， 般 不 可 能 进行 生产 产品 和 提供 服务 ， 事 实 
lo BAAT EA mR AEA e o R., H. WARRE D tN 
链 管 理 中 充当 着 非常 重要 的 第 色 。 实 现价 伪 链 管理 要 求 的 三 个 灵活 的 人 力 资 源 
Amick: Heit. BRK. HR Te. 

在 -- 个 价值 链 管 理 的 组 织 中 ， 灵 活性 是 职务 设计 的 关键 特征 。 在 价值 链 管 
FTA GUT. fe SERS Ath. Mie ea. HR. Aha. SPAS SS, 
EA AET. Ve FL EL SO EA A Sede a OE BEE 

-起 的 工作 来 进行 。 例如， 在 美国 标准 公司 : AGRC ORBIT Be 
生 主 管 ” 的 工作 ， 那 么 这 个 员工 负责 公司 所 有 的 次 器 订单 的 运送 ， 这 个 工作 包 
括 了 从 和 坑 求 预测 到 收回 账 款 的 全 部 过 程 的 方方面面 的 工作 。 这 种 灵活 的 职位 设 
计 保 证 公司 实现 为 顾客 提供 价值 的 琴 诺 ,-"i 价 值 链 管 理 中 的 职位 设计 ， 需要 将 
主要 精力 旅 在 职位 设计 是 寿 能 够 日 有 利 子 员工 为 客户 创造 和 提供 价值 上 。 这 就 
需要 员工 的 工作 内 容 和 工作 形式 具有 灵活 性 ， 

采用 价值 链 管 理 的 组 织 中 ， 职 务必 须 星 灵活 的 这 …- 事 实 提出 了 与 员工 有 关 
的 第 一 个 昌 求 一 有 灵 洗 的 工作 需要 灵活 的 员工 . 在 -个 价值 链 管 理 的 组 织 中 ， 
员工 需要 形成 一 个 工作 团队 来 对 付 一 个 给 定 的 任务 ， 而 且 会 根据 具体 和 需要， 经 
党 要 求 员 工 在 不 同 的 时 期 做 不 同 的 工作 。 在 这 样 的 环境 下 ， 容 户 的 价值 才能 得 
到 最 好 的 满足 ， 因 为 主要 是 通过 员工 相互 间 的 台 剧 关系 来 完成 的 ， 而 当 客 户 的 
种 要 发 生 转 变 时 ， 员 工 简 的 人 台 作 关系 也 会 发 生 转 变 ， 所 以 设 有 标准 的 、 -成 不 
变 的 工作 过 程 和 王 作 描述 ， 这 也 使得 员工 的 应 变 能 为 就 显得 非常 重要 ， 因 此， 
组 织 的 招聘 王 作 就 是 时 列 出 那些 有 更 强 学 习 和 适应 能 力 的 员工 ， 

取 后 ， 为 了 满足 灵活 性 的 需要 ， 就 需要 有 .-- 大 笔 投 资 ， 进 行 持续 不 断 的 员 
醋 米 训 。 不 管 培训 包 揪 学 避 管 样 利用 信息 技术 软件 ， 怎 样 在 价值 链 中 提高 物资 
的 流动 速 新， 怎样 希 断 出 那 种 活动 增 几 价值， 怎样 作出 更 快 更 好 的 实 策 ， 或 者 
BGR AHR TH CPR. PAO. 员工 掌 押 了 知识 和 工具 ， 人 他们 
未 会 干 得 更 加 有 效率 和 效益 。 也 就 是 说 ， 应当 给 他 们 提供 培训 机 会 。 便 如 ， 人 位 
F BE LB Fh Pe SF By BY aK fa Alenia Marconi 为 了 更 有 效率 和 有 效 地 满足 客户 的 要 
求 ， 对 员工 进行 持续 的 培训 已 经 是 该 公司 不 可 甬 少 的 一 部 分 。 员 工 要 不 断 接受 
信息 技术 的 培训 ， 还 要 接受 公司 战略 方面 的 培训 ， 包 揪 认 识 到 顾客 的 重要 性 ， 
而 水 从 仪 是 销售 和 利润 方面 的 培训 ,3 

组 织 文 化 和 态度 我 们 最 后 讨论 的 一 个 春 值 链 管 理 的 要 求 是 拥有 一 个 支持 
性 的 组 织 文 化 和 态度 的 重要 性 。 通 过 我 们 对 于 供应 链 管 理 广泛 的 描述 ， 你 可 能 
能 够 猜 出 成 功 和 送行 供应 链 管 理 所 需 要 的 组 织 文 化 和 态度 。 这 种 文化 和 态度 包括 
DE. ATE. FR. Ri. WAM. ft, RIAA RRR 
合作 者 ， 还 存在 于 外 部 合作 者 。 例 如， 美国 标准 公司 通过 传统 的 方式 ---… 大量 
的 面 见 和 电话 调查 ， 来 培养 组 织 的 这 种 访 度 和 文化 。 该 公司 一 个 在 至 路 易 斯 的 
供应 商 这 样 描述 它们 之 间 的 关系 :“ 美 国标 准 公 司 的 目标 就 是 我 们 的 目标 ， 因 
为 两 个 公司 都 将 精力 集中 在 更 好 的 发 展 上 。 建 立 这 种 关系 最 关键 是 要 相互 尊 
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重 , 而 且 要 有 各 个 层次 上 的 开放 的 沟通 。 每 个 成 员 都 需要 相互 间 上 紧密 的 联系 。 
如 果 我 们 的 技术 人 员 需 要 和 他 们 的 技术 人 员 沟 通 ， 我 们 就 很 容易 做 到 ,”” 然 
而 ， 戴尔 计算 机 公司 在 实现 价值 链 管理 时 就 采取 了 截然 不 同 的 方法 ， 因 为 它 和 
它 的 供应 商 的 沟通 完全 在 网 上 进行 . 不管 怎样 ， 两 种 方法 都 反映 出 要 建立 长 
期 的 互惠 互利 的 价值 链 关 系 ， 从 而 更 好 地 满足 客户 需要 ，。 


小 测验 
7. 在 价值 链 管 理 中 ， 为 什么 商业 模式 的 概念 非常 重要 ? 
& MHS. 技术 投资 和 组 织 流 程 在 价值 链 管 理 中 具有 怎样 的 作用 ? 
9. 领导、 员工 、。 组 织 文化 和 态度 是 如 何 对 价值 链 管 理发 挥 作 用 的 ? 


图 实施 价值 链 管 理 的 好 处 


通过 与 内 部 和 外 部 合作 伙伴 紧密 的 合作 来 开创 和 管理 一 个 成 功 的 价值 链 并 
非 易 事 ! 它 需 要 时 间 、 人 能 量 、 其 他 资源 的 大 量 投 资 ， 同 时 也 需要 链 中 成 员 的 一 
致 了 水 诺 。 既 然 如 此 ， 为 什么 许多 组 织 的 经 理 人 员 会 选择 推行 价值 链 管理 呢 ? 原 
因 在 于 这 些 组 织 可 以 从 中 获得 大 量 的 收益 。 表 19 一 2 是 一 个 关于 采用 价值 链 管 
理 的 组 织 的 调查 结果 ， 表 中 列 出 了 这 些 公 司 采用 价值 链 的 动机 和 最 后 从 中 获得 
的 收益 。” 


表 19 一 2 价值 链 的 益处 (7) 






资料 来 源 ，G. Taninecz, “Forging the Chain,” Industry Week. May 15, 2000, p. 44. 


根据 表 19 一 2， 公 司 从 价值 链 管 理 中 获得 的 最 大 好 处 就 是 提高 了 客户 服务 
(442)。 从 价值 链 管 理 的 视角 来 管理 ， 可 以 使 组 织 在 价值 链 上 的 任何 一 点 都 满 
足 客 户 的 需要 。 只 要 价值 链 成 员 进 行 紧密 合作 ， 优 化 其 服务 过 程 ， 客 户 服务 水 
平 就 会 提高 。 

从 表 中 可 以 看 出 ， 采 取 价 值 链 管 理 的 另外 两 个 好 处 就 是 节约 成 本 和 提高 交 











Hemme 040 中)。 当 组 织 砍 掉价 值 链 中 那些 低 效率 的 和 不 增加 价值 的 工作 后 ， 
组 织 就 会 在 不 同 的 工作 和 领域 中 降低 成 本 。 另 外 ， 当 价值 链 中 成 员 在 分 享 信 息 
和 重要 活动 上 合作 时 ， 供 货 速 度 就 会 提高 。 

被 调查 者 认为 价值 链 管 理 的 下 一 个 很 重要 的 好 处 便 是 产品 或 服务 质量 的 提 
高 (“39%)。 当 组 织 抱 着 增加 客户 价值 的 目的 来 评估 工作 过 程 时 ， 质 量 肯 定 是 
它们 考虑 的 一 个 很 重要 的 因素 。 

被 调查 者 认为 再 下 一 个 很 重要 的 好 处 便 是 存货 的 降低 035%). KEYG 
ot EHRE E A a m > Se BO AS, ao aE, i TL 
的 合作 ， 渠 道中 的 物流 速度 将 会 提高 ， 这 样 便 会 使 存货 降低 。 例 如 ，Deere 公 
司 发 现 ， 与 供应 商 一 道 来 控制 供应 商 的 存货 ， 会 对 公司 对 于 产品 组 合 和 产品 体 
和 变化 的 反应 速度 产生 积极 的 影响 。s 

据 表 19 一 2 所 示 ， 通 过 价值 链 管 理 另外 还 有 三 个 好 处 ， 后 勤 管 理 提高 
(27%), AMM 426”)， 市 场 份额 增加 ‘(20%)。 这 些 好 处 每 个 都 是 非常 
重要 的 ， 同 时 也 是 诱 人 的 。 


a 实施 价值 链 管 理 的 障碍 
价值 链 管 理 的 好 处 的 确 非常 诱 人 ,但 是 管理 人 员 必 须 克 服 价值 链 管 理 过 程 


中 过 到 的 障碍 ， 包 括 组 织 了 障碍、 文化 态度 、 能 力 要 求 ， 还 有 人 员 〈 见 图 
19 一 3) 。 





ERRES 组 织 障碍 是 管理 人 员 最 难 对 付 的 障碍 。 这 种 障碍 包括 相互 间 拒 
绝 或 不 愿意 分 享 信 息 ， 不 愿意 改变 原 有 地 位 状态 和 出 于 安全 考虑 。 不 进行 信息 
的 共享 ， 就 不 会 有 紧密 的 协调 与 合作 。 组 织 员 工 如 果 不 愿 意 或 者 拒绝 改变 他 们 
在 组 织 中 的 地 位 状态 ， 那 么 就 会 对 组 织 实施 和 成 功 推行 价值 链 管 理 产 生 阻 碍 作 
用 。 最 后 ,因为 价值 链 管 理 对 于 信息 技术 基础 设施 有 着 极 强 的 依赖 性 ， 所 以 ， 
组 织 不 得 不 考虑 系统 安全 和 网 络 安 全 。 许 和 公司 ， 比 如 说 Pentagon 公司 ， 发 
现 如 果 不 保持 网 站 的 安全 性 ， 它 将 永远 都 不 能 实施 价值 链 管理 ., 

LESE 不 适应 的 文化 态度 ， 特 别 是 信任 和 控制 方面 ， 也 会 成 为 实施 价 
值 链 管理 的 重大 障碍 。 人 信任 是 非常 两 难 的 一 个 问题 ， 相互 失信 和 过 于 信任 都 是 
不 利 的 。 组织 要 有 效率 ， 价 值 链 中 的 成 员 就 必须 相互 信任 。 成 员 之 间 必 须 相 互 
Wh. mace Pa TMAH. SRA SERS (REA. Be AR E 
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倍 作 关系 对 公司 知 训 产权 造成 很 大 的 威胁 .虽然 价值 链 管 理 希 要 相互 问 的 信 
作 ， 和 人 相 明 公司 应 该 通过 相 筷 了 解 对 方 的 运行 以 及 亲 愤 地 对 待 知 识 产 权 来 将 这 种 
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WEDER 我们 可 以 从 以 前 我 们 关于 成 功 价 值 链 实施 的 要 求 中 得 知 ， 价 值 
链 成 总 几 须 要 请 足 许 刻 方 面 的 能 力 要 求 。 其 中 的 许多 人 能力 都 很 难 提 高 或 达 人 着， 
例如 ， 良 好 的 协调 和 合作 . 组 人 台 满 足 供 应 商 和 客户 的 产品 或 服务 ， 对 于 内 部 和 
产 部 成 员 的 培训 和 等。 但 是， 这 些 因 误 对 于 开发 和 实行 价值 链 答 理 却 是 非常 重要 
的 。 许多 我 们 在 这 一 章 所 讨论 的 企业 ， 例如 ， 美 国标 准 公 司 、Deere 公司 、 
Furon 公司 等 等 .为 了 实现 有 新 率 和 有 效益 的 价值 涟 管理 ， 在 它们 的 职务 或 工 
作 过 程 的 自我 评估 分 析 中 都 要 经 历 入 大 的 紫 难 。 

AR 最 后 一 个 会 对 成 功 实施 价值 链 管 理 产生 障碍 的 使 是 组 织 中 的 人 人 员 ， 
没有 组 织 成 员 坚 定 不 移 的 开 诺 和 和 履行， 价值 链 管理 是 不 可 能 成 功 的 。 如 果 员 工 
小 于 瘟 或 者 拒绝 变 得 疯 活 ， 那 么 ， 组 织 便 无 法 在 环境 发 生变 化 之 后 作出 灵活 的 
BOM. ER. 是 员工 来 从 事 价 值 链 活动 ， 如 果 他 们 不 愿 部 在 工作 方式 、 工 作 内 
条 或 硼 工 作 伙 伴 上 进行 灵活 转变 ， 那 么 对 于 价值 链 至 关 重 要 的 合作 与 协调 就 无 
法 实现 。 

男 外 ， 实 施 价 值 链 管 理 需 要 大 其 员工 在 时 间 和 精力 上 的 付出 ， 管 理 者 激励 
员工 实现 这 种 高 屋 次 的 努力 ， 然 而， 这 并 非 易 率 ， 

最 后 ， 实 施 价 值 链 管理 的 组 织 面 虱 的 一 个 最 大 的 人 力 资 源 阿 题 就 是 ， 缺 三 
“如 有 经 验 的 管理 人 员 带 领 组 织 来 实现 价值 链 管 理 。 原 因 是 价值 链 管 理 毕 竞 是 
-种 比较 新 的 管理 方法 .上 且 前 还 不 存在 大 量 的 能 够 成 功 实施 价值 链 管 理 的 管理 
Afi. 但 是 ， 即 使 这 样 ， 也 不 会 阻 上 上 那些 积极 向 上 的 企业 来 追逐 价值 链 带 来 的 
AF oh 


&> 小 测验 


LO. 众 值 链 管 理 能 够 带 来 哪些 好 处 ? 
Ll. 为 什么 组 织 辜 碍 是 价值 链 管 理 中 管理 者 要 对 付 的 靶 困 难 的 障 焉 中 的 
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fa 当前 作业 管理 的 问题 


进军 电子 制作 科技 ! 成 功 推行 质量 讶 先 ! BR PSO0000 AGE! ETS E 
现 如 今 部 在 管理 人 人员 提高 作业 管理 水 平 的 诗 选 之 列 . 原因 人 在于， 管理 人 员 认 为 
这 些 乐 西 对 于 生产 出 有 兖 争 力 的 产 的 或 服务 是 非 沉重 要 的 。 


E 电子 制作 中 技术 的 作用 


从 我 们 先前 关于 失 值 链 管理 的 讨论 中 可 以 看 出 ， 如 今 的 充满 竟 他 的 市 场 越 
米 棋 要 求 能 够 以 更 快 的 速度 来 提供 满足 客户 价值 的 产品 或 服务 。 在 许 儿 关于 网 
上 购 涉 和 销售 的 宜 传 中 ， 人 人 们 都 简单 地 认为 在 电子 商务 中 根本 不 需要 作业 管 
理 。 然 而 ， 许 名 聪明 的 公司 都 在 寻找 运用 网 络 技 术 来 加 强 公 司 作 业 管 理 的 方 
法 。 例 如 ， 施 这 德 自动 化 公司 ， 一 个 位 于 瑟 萨 诸 塞 州 的 法 国有 跨国 公司 ， 挫 行 了 
它 的 公司 延明 运作 模式 ， 一 种 将 公司 自动 化 送行 和 公司 广泛 的 业务 网 络 系 统 连 
接 起 来 的 运作 梭 架 。 虽 然 有 成 干 上 万 和 的 由 电脑 软件 独立 控制 的 矿 应 器 和 调节 
器 ， 但 是 无 法 与 公司 的 业务 隔 连 接 在 一 起 .管理 人 员 发 现 能 够 借助 投资 售 息 技 
术 来 使 公司 的 运作 更 加 高 效 、 更 加 有 效 。*#: 

虽然 电子 工业 技术 是 在 认为 顾客 是 上 这 的 观 沪 驱使 下 形成 的 ， 但 是 管理 者 
仍然 需要 认识 到 组 织 的 生产 活动 机 反应 有 灵活。 例如， 作业 管理 者 需要 能 够 揭示 
现 有 生产 能 力 、 订 单数 据 、 生 产 中 的 产品 质量 ， TERRE Raa. A 
了 和 客户 联系 更 加 肾 密 ， 包 括 生 产 在 内 的 所 有 活动 应 该 整合 。 为 了 避免 产品 提 
供 过 程 中 的 闫 颈 现 和 象 ， 产 品 制 作 功 能 必须 在 全 部 电子 商务 体系 中 从 事 完 整 的 成 
员 活 动 。 

能 够 使 这 种 丸 密 参与 和 商 度 合作 成 为 可 能 的 就 是 技术 。 技 术 可 以 使 生产 者 
有 效 地 控制 成 本 、 特 别 悬 在 检修 、 远 程 诊 断 方 面 、 而且 还 可 以 有 效 利 用 节约 的 
成 本 。 例 如 ， 让 我 们 来 坦 看 电子 工业 技术 怎样 影响 设备 维修 - 一: 项 很 重要 的 
ERLIE. Wii EE A a A Go i A P a a a A R oJ EA HEIT RT g tE yS 
io REPARER E A E T SR. EM RR AE 
号 。 介 是， 电子 工 业 技 术 就 不 仅仅 是 发 出 警报 或 者 亮 信 号 灯 那 么 简单 。 例 如， 
许 儿 装置 会 向 供应 南 发 出 一 个 email， 或 者 发 出 … 个 报告 给 维修 部 门 或 承包 
商 ， 和 站 明 设 备 存 在 的 特定 问题 污 要 求 部 件 和 服务 。 这 种 电子 化 的 维修 控制 到 底 
有 有 有恒 有 人 怕 乱 ?期 当 能 通过 它 来 碱 少 设备 的 故障 和 因此 而 产生 的 据 轩 时间， 它 就 
是 有 价值 的 . 

那些 了 解 刘 技术 对 于 更 有 效 和 更 高 误工 作 产 生 巨 大 威力 的 管理 者 知道 ， 作 
业 管 理 已 经 不 再 忆 低 是 传统 观念 中 制造 产品 那么 简单 了 。 取 而 代 之 的 是 ， 组 织 
中 的 各 种 活动 苏 同 合作 ， 共 同 来 寻找 解决 客户 问题 的 办 法 。 
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| 质量 领先 


21 亿美 元 ， 这 是 东芝 公司 为 它 出 现 问题 的 笔记 本 电脑 诉讼 中 所 赔付 的 钱 
W. Palm 公司 (个 人 电子 助手 (PDA) 方面 的 领先 生产 者 ) 发 现 它 生产 的 第 
. 款 彩 屏 电子 助手 (2000 年 2 月 最 先 推出 的 ) 有 开裂 的 趋势 。 它 只 有 人 免费 给 
消费 者 提供 替换 。 位 于 加 拿 大 安 大 上 略 省 的 Patriot 电脑 公司 在 得 知 它 在 中 国生 
产 的 电源 发 生 故 障 时 ， 不 得 不 停止 生产 ."" 还 有 ,一 些 普 利 司 通 和 凡 世 l 通 的 存 
在 缺陷 的 轮胎 被 认为 会 导致 赛车 发 生 事故 。 以 上 这 些 还 只 是 全 世界 商界 出 现 的 
质量 问题 的 一 小 部 分 。 

晶 然 ， 质量 管理 在 这 乏 包 年 来 一 直 是 组 织 作业 管理 战略 的 一 个 重要 部 分 ， 
如 前 所 述 ， 它 在 以 后 仍旧 是 管理 人 员 不 容 忽 视 的 部 分 。 许 多 专家 认为 ， 如 果 公 
司 不 提高 产品 的 质量 ， 它 将 在 全 球 市 场 上 无 法 立足 。 事 实 上， 在 由 《产业 周 
Hy 所 主持 的 美国 企业 年 度 调 查 中 ， 大 部 分 的 公司 和 生产 管理 者 认为 ， 在 以 提 
高 产品 质量 和 持之以恒 的 改进 为 内 容 的 领先 战略 ， 对 于 公司 制造 优异 产品 和 最 
经 成 功 有 着 至 关 重 要 的 作用 ,一 位 接受 调查 者 ， 即 位 于 得 克 萨 斯 的 Bettis 公 
司 〈 主 要 生产 空气 阀门 和 水 阀门 ) 的 副 总 裁 和 总 经 理 这 么 说 : “我 一 向 相信 你 
不能 不 集中 在 质量 上 ， 如 果 要 是 有 坏 的 事情 发 生 ， 你 就 不 得 不 为 此 付出 代价 。 
来 自 质量 上 的 失败 可 能 会 导致 我 们 的 公司 美 门 ， 所 以 ， 为 了 生存 ， 我 们 必须 持 
续 不 断 地 寻求 进步 ," 我 们 回头 看 看 本 章 开始 的 管理 者 困境 ，Grupo 公司 的 
管理 人 员 认 为 ,为 了 在 越 来 越 激 烈 的 糖果 市 场 竞 争 中 立 于 不 败 之 地 ， 他 们 不 得 
不 生产 高 质量 的 产品 。 
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- BBW (Candace Walton Manders) 


儿童 医院 微生物 实验 室 主 任 ， 路 易 斯 安 那州 新 与 尔 良 市 


描述 你 的 工作 

我 是 一 名 医学 技术 专家 ， 是 细菌 学 、 寄 生 虫 学 、 病 毒 学 和 真菌 学 的 微生物 学 主任 。 我 
为 医院 建立 了 除 病毒 学 外 所 有 的 实验 室 。 为 了 准确 起 见 ， 我 检查 送 到 医院 各 部 门 及 门诊 病 
人 的 所 有 结果 。 我 与 病理 学 家 保持 定期 联系 ， 他 是 针对 疑问 、 非 常规 结果 或 军 见 生物 体 的 
医学 指导 。 我 在 传染 控制 委员 会 工作 并 报告 所 有 显著 的 分 离 菌 (细菌 、 病 毒 、 真 菌 和 省 生 
虫 )。 我 准备 了 一 份 循 环 的 日 程 安排 和 时 间 卡 。 我 也 像 一 位 普通 的 医学 技术 专家 一 样 工作 ， 
并 且 知 道 我 们 四 个 实验 室 中 99% 的 工作 程序 ， 


你 认为 未 来 的 管理 者 需要 什么 样 的 技巧 ? 
在 处 于 不 断 变 化 的 健康 护理 而 且 经 费 又 有 限 的 情况 下 项 要 灵活 性 。 同 时 也 需要 技巧 来 
应 对 高 人 员 周 转 率 和 越 来 越 严格 的 医疗 保障 限制 ， 以 及 在 不 牺牲 照料 病人 质量 的 前 提 下 培 


计算 机 和 打字 技能 是 很 重要 的 ， 管 理 者 还 需要 掌握 其 研究 领域 内 的 最 新 动态 。 


在 专业 领域 内 与 其 他 专家 建立 一 个 支持 网 络 也 是 非常 有 帮助 的 。 


你 使 用 什么 样 类 型 的 管理 控制 措施 3 

我 将 合适 的 工作 授权 给 有 能 力 的 员工 ， 我 知道 他 们 会 在 设 定 的 时 限 内 完成 工作 。 我 坚 
持 公开 听取 员工 的 意见 ,但 让 他 们 按 决 议 执行 。 我 作为 团队 的 一 员 分 配合 适 的 人 正确 的 职 
位 。 另 外 ， 我 对 每 一 位 员工 都 产生 个 人 的 兴趣 。 我 对 我 的 员工 、 医 学 指导 和 实验 室 管 理 者 
采取 开门 见 山 的 做 法 。 


为 什么 管理 控制 如 此 重要 ? 

当 你 的 部 门 有 20 一 25 位 不 同 的 员工 时 ， 人 你 不 得 不 采取 一 些 管 理 和 质量 控制 措施 。 让 
所 有 班次 的 各 种 类 型 的 员工 ， 人 全职 、 兼 职 、 交 赫 的 多 面 手 ， 每 天 24 小 时 ， 每 周 7 天 保持 
一 贯 的 质量 是 非常 重要 的 。 


什么 是 质量 ? 当 你 认为 一 件 产 品 或 服务 有 好 的 质量 ， 那 对 于 你 是 什么 意 
思 ? 是 天 就 是 它 不 会 出 问题 或 者 停止 工作 ， 也 就 是 说 ， 它 是 可 车 的 ? 是 否 就 是 
说 它 所 提供 的 方式 正 是 你 所 希望 的 ? 是 否 是 说 这 个 产品 名 副 其 实 ? 或 者 质量 还 
代表 其 他 的 意思 ?在 表 19 一 3 中 列 出 了 关于 质量 的 几 种 维度 。 我 们 将 质量 定 
QA: 产品 或 服务 的 很 可 靠 的 能 达到 预期 要 求 与 满足 客户 期 望 的 一 种 
能 力 。 

怎样 才能 获得 质量 ? 这 是 管理 学 所 涉及 的 话题 。 要 达到 质量 领先 ， 就 必须 
首先 考虑 这 几 个 问题 : 计划、 组织、 领导 、 控 制 。 











$% 19 一 3 产品 或 服务 的 质量 维度 
1. 工作 情况 一 一 运行 特点 

2. 特点 一 一 重要 的 特点 

3. 适应 性 一 一 通过 一 段 时 间 适 应 特定 的 运行 过 程 

4. 持久 性 一 一 在 损坏 之 前 的 总 工作 量 

5. 一 致 性 一 一 与 预先 设立 标准 的 符合 情况 

6. 适用 性 一 一 维修 和 检修 的 复杂 性 和 速度 快慢 

7. 美观 一 一 产品 的 外 观 和 给 人 的 感受 

8. 感知 的 质量 一 一 对 于 产品 质量 的 主观 感受 


E 


1. 时 效 性 一 一 在 承诺 的 服务 提供 时 间 所 提供 的 服务 
2. 札 谣 一 一 令 人 高 兴 的 服务 

3. 一 致 性 一 一 一 视 同仁 

4， 完 备 性 一 一 提供 了 全 套 的 服务 

5. 便利 性 一 一 顾客 很 容易 找 得 到 

6. 精确 性 一 一 每 次 服务 都 很 细心 准确 











资料 来 源 ，Adapted from J. W. Dean, Jr. . and J. R. Evans, Total Quality: Management, Organi- 
zation and Society (St. Paul, MN; West Publishing Company. 1994); H. V. Roberts and B. F. Serges- 
ketter, Quality Is Personal (New York; The Free Press, 1993); D. Garvin, Managed Quality; The 
Strategic and Competitive Edge (New York; The Free Press, 1988); and M. A. Hitt. R. D. Ireland, 
and R. E. Hoskisson. Strategic Management. 4th ed. (Cincinnati, OH; South-Western, 2001). p 211. 
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质量 计划 管理 人 员 必 须要 有 质量 管理 的 目标 和 战略 ， 而 且 要 计划 达到 这 
些 目 标 。 这 些 目 标 可 以 将 每 个 员工 的 注意 力 都 集中 在 非常 客观 的 质量 标准 上 。 
flin, & BCA BY Rockwell 航空 电子 公司 【Rockwell Shik fait & AAS J 
设备 都 在 这 里 生产 ) 订立 的 质量 管理 目标 就 是 ,在 4 年 内 将 不 合格 产品 降低 
30 %i: ， 虽 然 这 个 嘎 标 很 其 有 挑战 性 ， 很 难 达 到 ， 但 是 公司 的 员工 和 管理 人 i 
员 都 充满 信心 .并且 通 过 合作 实现 战略 .达到 了 这 些 计 划 好 的 目标 .。 

为 质量 而 组 织 和 领导 当 组 织 员 工 开 始 进行 提高 质量 的 工作 ， 管 理 人 员 最 
重要 的 工作 就 是 最 有 效 地 组 织 和 领导 员工 。 例 如 ， 和 在 Rockwell 航空 电子 公司 ， 
每 个 员工 者 参与 了 工作 过 程 的 改进 工作 。 一 位 Rockwell 的 执行 官 这 样 说 :“ 这 
种 粮 挤 在 公司 非常 高 涨 ， 员 土 对 于 他 们 所 完成 的 工作 感到 很 激动 ， 这 并 不 是 我 
们 要 让 他 们 做 人 秆 么 ,而 是 他 们 和 我 们 共同 敌 了 什么 。”“ : 

那些 在 提高 质量 方面 取得 显著 成 果 的 组 织 ，.- 般 都 是 通过 丙种 人 员 方 式 达 F 
S): 程序 化 的 工作 组 和 自我 领导 或 称 赋予 权力 的 工作 组 。 因 为 提高 质量 的 活动 
是 从 公司 上 雇 到 下 屋 必 须 参 加 的 活动 ， 所 以 ， 一 点 也 不 奇怪 以 质量 驱动 的 组 织 
主要 依 天 受过 良好 培训 的 、 沈 活 的 、 被 授权 的 员工 例如， 位 于 新 罕 布 什 尔 州 
的 康 柏 电脑 软件 制造 和 分 销 公司 ,员工 们 都 受过 人 际 交 往 技 能 和 统计 分 析 的 培 
加 。 该 公司 扫 对 员工 权力 并 肌 带 励 员 工 去 寻找 更 具有 创造 力 的 工作 方法 ， 调 不 
RED. (RE. EUR RA. 员工 一 定 
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质量 控制 ”如 果 不 对 上 工作 过 程 进行 监督 和 评 佑 ， 提 高 质量 管理 是 不 可 能 
的 。 不 管 它 包 括 存 货 管 理 、 合 格 率 、 原 材料 加 工 ， 还 是 其 他 的 管理 领域 ， 质 车 
控制 者 是 很 重要 的 。 例 如 ， 在 田纳西 州 的 Aeroquip-Inoac 公司 ， 一 组 紧密 合作 
的 员工 都 在 致力 干 持续 不 断 的 质量 提高 中 。 他 们 采取 员工 的 建议 ， 采 取 标 杆 访 
间 ， 以 及 其 他 大 量 的 质量 管理 方法 ， 而 且 树 立 提 高 质量 的 榜样 。 当 然 该 公司 也 
省 韭 都 是 如 此 的 有 效率 和 有 效益 。 在 1992 年 ， 公 司 的 质量 控制 主要 是 通过 质 
量 管理 部 门 来 完成 的 。 然 而 ， 当 新 的 经 理 上 和 任 后 ， 他 将 质量 控制 权 转 到 制作 员 
工 的 手中 ， 在 一 开始 ， 由 才 员 工 拒 绝 改 变 ， 这 项 工作 并 非 那 么 颗 利 。 然 而 ， 公 
司 现行 的 质量 管理 环境 是 阻止 错误 发 生 ， 而 不 是 让 错误 重复 发 生 。 质 量 由 全 公 : 
语 的 员工 来 负责 。 今 天 ， 公 司 员 工 和 管理 者 共同 协作 ， 通 过 提供 高 质量 的 产品 
来 满足 客户 的 需要 ， 为 客户 排忧解难 .4 

这 些 提高 产品 质量 的 成 功 案例 并 不 限于 美国 公司 。 在 墨西哥 的 Delphi A 
动 化 系统 公司 ， 员 工 在 提高 质量 上 付出 了 很 大 的 努力 ， 并 且 取 得 了 显著 的 成 
缚 。 比 如 ， 客 户 对 于 水 运 货物 的 氏 损 率 从 3 000ppm 降 到 现在 的 10ppm， BH 
是 前 者 的 173600 .5 在 和 对 大 利 亚 ， 包 揪 Alcoa 48 BB), Wormald R aa], Carl- 
ton United Breweries 公司 ， 都 在 提高 质量 的 活动 中 取得 了 很 大 的 进步 .所在 德 
EO Valeo 公司 组 织 员 工 为 高 技术 的 德国 车 建立 不 同 的 气候 控制 体系 。Yalec 
AMA LAO MRE SR RED RST ARERR 


E 质量 目标 


为 了 会 开展 示 它 们 在 质量 方面 的 季 诺 ， 世 界 范 国内 的 许多 组 织 都 在 挑战 质 
Mf OO 量 著 名 的 就 是 ISO 9000 和 6a, 
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ISO 9000 ISO 9000 是 国际 标准 化 组 织 建 立 的 一 组 质量 管理 标准 ， 是 为 
了 更 好 地 使 产品 满足 客户 的 和 需要。 该 标准 包括 了 从 合同 审查 到 产品 设计 到 产品 
提供 的 所 有 活动 。1SO 9000 已 经 成 为 在 国际 市 场 上 公认 的 评估 公司 质量 的 标 
准 。 事 实 上 ， 这 个 认证 是 进军 国际 市 场 的 先决 条 件 。 获 得 ISO 9000 认证 证 明 
该 企业 质量 运行 管理 很 到 位 。 在 表 19 一 4 中 列 出 了 一 些 企 业 急 于 注册 ISO 9000 
的 原因 。 


R 19 一 4 追求 ISO 9000 质量 认证 的 原因 





资料 来 源 ， Based’ on “ISO 9000 Certified; To Be or Not to Be.” Moiri maar Hi, No- 
vember 1995, 


最 新 的 ISO 9000 认证 显示 ， 全 世界 获得 此 认证 的 站 点 已 超过 272 000 个 ， 
比 过 去 增加 了 49 000 个 .在 美国 和 意大利 的 新 的 商业 认证 占 了 很 大 的 比重 。 
欧洲 在 质量 认证 中 一 直 占 很 大 的 比重 ， 大 的 占 了 总 数 的 61 只。 然而， 其 他 地 
区 为 获得 质量 领先 ， 数 量 也 一 直 在 不 断 地 增加 。 

60 摩托 罗拉 公司 通过 在 30 多 年 前 的 被 叫做 6o 的 质量 提高 程序 ， 普 及 了 
这 一 严格 的 质量 标准 .很 简单 ，6c 是 这 样 一 个 质量 标准 ， 即 产品 的 不 合格 率 
不 高 于 自 万 分 之 三 点 四 。6o 到 底 是 什么 意思 ? o 是 统计 学 家 用 来 定义 正 态 分 布 
曲线 下 的 标准 偏差 的 希腊 字母 ，o 的 个 数 越 多 ， 偏 离 均 值 的 数量 就 越 少 次 
品 越 少 。 在 一 个 o 范围 中 大 约 有 2/3 的 非 次 品 数量 ， 在 两 个 5 范围 中 大 约 有 
95% 的 非 次 品 数量 ， 在 六 个 o 范 围 中 ,你 几乎 找 不 着 发 生 次 品 的 个 体 数量 .'” 
这 是 一 个 很 具 雄 心 的 质量 目标 。 虽 然 它 是 一 个 很 难 达 到 的 目标 ， 但 是 许多 质量 
驱动 的 公司 都 在 用 它 来 判断 它们 提供 的 产品 。 例 如 ， 摩 托 罗 拉 公 司 ， 联 合 信 号 
公司 ， 还 有 GE 公司 ， 都 将 这 个 标准 作为 衡量 要 同 它 们 做 业务 的 供应 商 的 标 
准 。1999 年 ，GE 公司 通过 6c 实现 了 20 亿美 元 的 成 本 节约 .号 其 他 著名 的 企 
业 也 都 在 追求 656， 包 插 杜 邦人 公司、 得 州 仪器 人 公司、 索尼 人 公司、 诺基亚 公司 ， 
还 有 强生 公司 .六 那么 ，6c 到 底 对 公司 有 什么 重大 的 影响 ? 让 我 们 来 看 一 个 
例子 。 








当 联 合 信号 公司 和 和 趣 尼 韦 尔 公 司 合并 时 ， 这 两 个 在 质量 方面 很 成 功 的 企业 
栅 为 一 体 . 合并 后 的 公司 采取 66， 并 且 收 益 颇 丰 。1999 年 该 公司 节约 了 6 亿 
美元 ，2000 年 节约 了 大 约 7 亿美 元 。 这 些 节约 是 如 何 获得 的 ? 公司 的 6c 程序 
包括 以 下 步骤 : 定义 问题 、 考 核 工 作 进 度 、 分 析 问 题 原因 、 改 善 发 生 错 误 和 偏 
差 的 工序 、 控 制 生产 过 程 以 保证 持续 和 不断 的 质量 提高 。 例 如 ， 一 个 包括 来 自 起 
尼 韦 尔 的 员工 、 来 自 PING 公司 的 客户 、 来 自 Remington Arm 公司 的 供应 商 
所 组 成 的 60 团队 可 以 形成 新 型 的 从 事 金属 铸造 模型 技术 的 商 尔 夫 俱 乐 部 。 通 
过 60 和 电子 商务 ， 团 队 可 以 大 大 降低 提供 产品 所 需 时 间 〈50%)， 而 且 可 以 迅 
HARE BRAEMAR A Rhy CRA. AO. MER SLO H M 
域 有 600 万 美元 的 潜在 市 场 ). 
小 结 虽然 管理 人 员 已 经 认识 到 获得 ISO 9000 认证 和 实施 66 会 给 公司 带 
来 大 量 的 利益 ， 但 是 真正 的 利益 是 必须 在 质量 提高 活动 中 产生 的 。 换 名 话说 ， 











质量 认证 目标 一 定 要 由 具体 的 工作 过 程 和 运作 体系 来 实现 。 只 有 这 样 ， 组 织 才 
能 满足 客户 的 需要 ， 才 能 给 员工 提供 一 种 持续 提高 产品 质量 的 工作 方式 。 


小 测验 

13. 电子 制造 在 作业 管理 中 的 作用 是 什么 ? 
14. 如 何 追 求 质量 领先 ? 

15. 描述 两 种 组 织 可 以 起 求 的 质量 目标 ? 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
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要 在 公司 成 功 地 推行 质量 管理 ， 洛 卡 南 顿 需要 创造 一 个 注重 质量 的 公司 文化 。 下 面 是 
我 认为 的 几 个 步骤 ， 

=。 确保 公司 高 层 认 同 这 个 计划 ， 并 且 提 供 致 力 于 此 的 充足 的 资源 # 

. 建立 与 提高 质量 活动 相关 的 奖 秋 和 认同 机 制 ; 

。 对 全 部 员工 进行 质量 活动 培训 ， 

。 认 识 到 提高 质量 事 关 每 个 员工 ， 

，。 建 立 支持 质量 管理 的 内 部 和 外 部 的 沟通 体系 ; 

。 为 每 个 部 门 设立 最 低 工 作 标 准 ， 每 个 部 门 也 必须 识别 和 控制 关键 工作 ， 而 且 创 建 控 
制 表 进行 全 过 程 的 监控 ， 

”加 强 反 情 机 制 ， 不 断 地 从 客户 的 和 角度 理解 什么 是 价值 ， 

。 当 确认 了 提高 质量 的 机 通 所 在 ， 就 要 制定 计划 ， 并 和 且 实施 ， 而 且 还 要 进行 检查 ， 查 
看 结果 是 否 符合 预期 的 效果 ， 通 过 合作 进行 持续 不 断 的 质量 改进 ， 

。 对 员工 们 在 提高 质量 上 取得 的 成 果 和 努力 进行 庆祝 。 

== ji) - 77s (Cindy Brewer) 
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宾 博 公司 认识 到 质量 是 重要 的 。 虽 然 它 已 经 提高 了 生产 胶 精 的 效率 ， 但 是 洛 卡 南 顿 还 
应 该 在 质量 上 下 工夫 。 他 应 该 做 到 以 下 几 点 ;: 

首先 ， 他 必须 确认 他 的 质量 工作 得 到 了 高 层 的 支持 ,然后 才能 对 其 员工 加 强 质 量 管 
E., 员工 必须 接受 质量 方面 的 培训 ， 关 键 是 要 学 到 关于 质量 方面 的 技能 。 当 然 ， 组 织 要 提 
供 这 样 的 培训 ， 这 可 能 会 花费 许多 时 间 。 

一 旦 员工 们 接受 关于 质量 改进 的 培训 或 教育 ， 就 应 该 推行 质量 控制 了 。 员 工 要 有 作出 
必要 改变 的 权力 ， 这 一 点 非常 重要 。 理 则 ， 他 们 即使 发 现 哪 里 需要 改进 ， 也 无 法 进行 改 
进 。 在 公司 的 关于 质量 的 文化 中 ， 要 建立 评估 、 奖 赏 和 认同 体系 。 





eb 本 童 小 结 


按 本 章 开 始 的 学 习 目 标 顺 摩 进行 总 结 ， 

1. 转换 过 程 是 经 营 管 理 的 本 质 。 结合 各 种 投入 ,如 人 员 、 诛 材料 等 等 ， 
并 通过 组 织 活动 过 程 使 得 蕊 们 转换 成 产品 和 服务 ， 

2 从 三 个 方面 来 说 明 运 车 管理 对 各 种 类 型 的 组 织 都 是 重要 的 。 第 一 ， 制 
GH mS RRS RAE RAE. BO, ERAS ee R 
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信息 的 经 营 管理 过 程 。 

4. 和 价值 链 管 理 的 百 标 是 建立 以 慎 链 战略 来 满足 和 超越 顾客 的 禹 求 和 愿望 ， 
并 使 众 值 链 上 的 相关 群体 达到 庞 甸 的 整合 。 

5. 达到 或 功 的 价值 链 管 理 有 六 个 主要 的 要 求 ， 价值 链 上 各 部 分 的 合作 包 
括 分 享 信息 资源 已 经 灵活 地 决定 由 稚 来 人 散人 什么: 投资 建立 一 个 支持 这 种 合作 和 
TERHERE: 恰当 的 组 织 流 程 (组织 工作 的 方式 ) 包括 更 好 的 需求 预报 、 
合作 工作 以 及 一 个 更 好 的 卫 量 在 价值 链 土 发 生 的 种种 活动 所 取得 的 成 效 的 标 
E, 强大 而 尽职 的 领导 + 恰当 的 员工 制度 包括 姑 活 的 工作 设计 ， 一 个 有 效 的 招 
聘 程序 以 及 持续 的 培训 ; 还 有 合适 的 起 支持 作用 的 组 织 交 化 和 理念 ， 

G. 进行 价值 链 管 理 的 益处 包括 提高 顾客 服务 水 平 、 降 低 成 本 、 加 速 运 送 
wE. A. RRS. RMR KS. WARE TT 
i. hice ORT A AER. HE. ABA A HA. 

7. 公司 使 用 技术 一 一 通过 监测 像 有 效能 力 、 订 单 状 沈 和 产品 计量 这 些 从 
息 ， 通 过 在 顾客 和 供应 商 之 则 建立 联系 ， 通 过 控制 成 本 一 一 司 得 经 营 管 理 笑 动 
更 加 有 效 并 提高 了 效率 . 

8. 对 管理 者 来 说 质量 是 个 重要 问题 ， 因 为 它 对 于 金 球 性 竞争 的 成 功 是 至 
关 重 要 的 。 管理 者 必须 在 质量 上 艇 计 划 、 组 织 、 领 导 和 挫 制 工作 。 

9. ISO 9000 和 60 对 于 公司 可 能 选择 追求 的 质量 目标 是 个 挑战 .ISO 9000 
质量 认证 体系 是 一 系列 国际 质量 管理 标准 ， 它 是 由 专门 为 各 种 工序 设立 统一 指 
标 以 确保 产品 符合 消费 者 要 求 的 国际 组 织 确 定 的 。69 也 是 一 个 质量 标准 体系 ， 
它 的 目标 是 每 百 三 单位 产品 或 工序 不 超过 3.4 个 缺陷 或 过 和 失 。 
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: 你 是 否认 为 制造 商 或 服务 组 织 更 需要 经营 管理 ? 请 说 明理 由 。 
' 迪 本 控制， 经 营 管 理 如 何 运 用 于 其 他 的 经 理 职 能 ? 

: 在 你 的 日 常生 活 里 ， 你 会 怎样 运用 价值 链 管 理 的 观念 ? 

， 持 统 发 展 和 质量 控制 哪个 对 于 组 织 的 成 功 更 美 键 ? 请 说 明理 由 。 


Bo w W m 


5. 选择 - TRAM ERM KA. PRR. Fee MAH eR 
ih OW) oe AR. R'E E TE i AG eS AD OE g A A 


BR: 基于 互联 网 的 练习 


当 -个 公司 追求 质量 目标 如 TSC) 9000 或 者 60 时 ， 它 常常 把 这 个 质量 目标 
作为 差别 化 竞争 的 上 方式 。 找 出 三 个 已 经 获得 ISO 9000 质量 认证 的 公司 。 描 述 
IE RR TIARA RR RRA. RHA AR RRR KS 
AR Sp E ee eS Ah? 

FE OF MGR FF PR = ORB Go 质量 认证 的 会 可 然后 描述 它们 为 追求 这 样 的 质 
赋 百 标 所 进行 的 质量 管理 活动 。 在 这 些 活 动 中 三 个 给 织 是 基 存 在 着 共通 之 站? 
同时 它们 与 取得 ISt) 9000 质量 认证 的 组 织 之 闻 是 否 也 有 相似 的 地 方 呢 * 


E myPHLIP 网 站 指南 


myPHELIP (www. prenhall. com/myphlip) 是 -一 个 完 他 客户 尼 的 了 网页， 它 
RE Se Ae BK Yi Sy a BA KR A RK. 

* 对 学 生 : myPHLIP 提供 … 个 在 线 的 学 习 指 南 ， 将 教材 各 童 的 内 容 与 当 
有 的 事件 ， 右 联网 练习 、 授 课 笔 记 、 可 下 载 坎 件 、 职 业 生 涯 中 心 、 写 作 中 心 以 

”对 教师 : myPH1.IP 提供 一 份 教学 大 网， 有 助 十 教师 管理 教学 和 内容 、 与 
TE E AN E tE A D 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


B45 个 学 人生 为 一 组 。 每 个 小 组 的 任务 是 居 计 … 下 你 们 所 认为 的 技术 在 
以 后 的 20 年 里 将 如 何 改变 你 们 学 校 向 学 生 传 递 信 息 的 方式 。 你 们 想像 中 2012 
年 典型 的 大 学 教学 技术 将 是 什么 样 的 ? 思考 以 下 用 个 问题 ， 

1. 一 个 天 学 的 校园 有 必要 扩展 到 几 百 美 过 吗 ? 

2. 你 认为 为 了 土 课 ， 每 一 个 学 生 都 有 必 区 有 一 台 手 握 电 脑 吗 ? 

3. Se 一 个 教室 静 雪 有 电脑 并 和 旦 何 时 也 要 有 高 科技 媒体 技术 吗 ? 

4. RA AE E A BR OBE Be He Reg? 

5. ERRA A EROS I nd a RE Be? 

用 30 分 钟 的 时 间 讨 论 这 些 问 题 ， 开 发 思维 . 然后 指定 小 组 中 的 某 人 把 你 
FHIR AO os SG OK 。 


E 案例 应 用 


21 批 纪 的 最 新 制造 模式 
欧洲 的 第 一 大 汽车 制造 商 大 众 每 年 生产 490 JRE, EERE., Ea 
sa 


SAMS dhe A GAL FR RAP eh, AA EAA F E J E. 
Lamborghini, 3787324; #02 #) (Benbley)。 而 月 ， 它 在 两 班 牙 生产 SEAT 家 
庭 小 汽车 ， 在 捷克 共和 国生 产 斯 柯达 家 和 胜 小 汽车 ， 为 了 提升 卡车 制造 生意 并 扩 
张 这 个 市 场 ， 大 人 座 涉 下 了 瑞典 卡车 大 制造 商 斯 堪 尼 亚 iScania》19 的 股份 。 
但 却 且 大 众 新 潮 的 南美 设备 引起 了 关注 ， 被 说 成 是 汽车 工业 里 的 一 次 变 萤 ， 为 
FAE? 这 种 特别 的 制造 方法 有 可 能 改 挛 未 来 全 世界 制造 汽 车 的 方式 ， 

EME HAMR PERTE., EERTE T AIHER AE E 
Hi iT E AB E TE — ide, AR. FEE BK EARL eR 
平台 。 从 那儿 ， 这 些 部 件 或 者 以 手工 或 者 自动 地 被 安放 在 装配 线 怡 当 的 位 置 
上 上。 最 后 ， 工 和 人 组装 起 他 们 能 够 组 装 的 部 分 ， 其 余 的 变 给 机 器 去 做。 

RIM. AHR E A A E PMA et Resende 卡车 工厂 所 采取 的 方 
式 。 虽 然 工 人 建立 了 一 个 新 的 叫 Robust 的 1.5 吨 卡车 工厂 一 一 那里 每 年 生产 
80 900 辆 和 销 往 美国 的 卡车 一 但 是 这 些 工 人 人 没有 一 -个 是 大 众 公司 自己 的 员工 。 

在 Resende， 大 众 基 本 上 已 经 将 它 的 汽车 的 所 有 装配 外包 给 它 的 殿 应 商 。 
这 个 价值 2.5 和 亿 的 工厂 府 上 百人 个 供应 南 仅 仅 通 过 七 个 最 线装 配 者 输送 它们 的 材 
和 料 。 每 -一 个 装 汪 者 都 人 负 宰 组 装 组 成 胡 绽 的 卡车 产品 的 七 个 各 块 中 的 -个 。 比 方 
说 ， 德 国 仪器 制造 商 VDO Kienzle 衣 是 从 安装 一 - 辆 卡车 的 钢 外 这 开始 的 。 共 
200 种 VDO 的 员工 在 这 种 卡车 的 内 部 从 举 顶 到 仪器 腻 概 参与 安装 每 样 东 西 。 
而 后 他们 把 已 经 完工 的 驾驶 台 装 到 装配 流水 线 上 来 自 不 同 供应 商 提供 的 沪 车 底 
AE. 

Ik PP RAIS RL RETF BA DRAT EB., ERE HA THAE 
负 直 接 责 任 。 供 应 商 为 它们 的 工具 设备 使 用 自己 的 员工 ， 同 时 它们 也 要 自己 担 
负 存 货 成 本 - -… 然而 、 这 种 成 本 通过 一 和 神 精 蜜 的 即时 存货 系统 可 以 最 小 化 ， 每 
样 存 货 都 在 装配 流水 线 需 要 前 的 一 小 时 十 抵达。 最后， 管理 者 在 削减 成 本 和 提 
高 产量 上 寻求 供应 商 的 意见 和 合作 。 并 且 大 众 直 洋 所 有 质 寻 检测 都 完成 并 通过 
后 才 会 支付 或 者 递送 最 后 的 卡车 成 品 。 

太 炊 力 法 的 价值 在 于 它 使 得 公司 可 以 去 做 它 认 为 它 能 向 得 最 好 的 事 … 一 - 设 
计 汽 车 而 不 是 组 装 它 们 ， 组 装 的 将 其 他 的 公司 会 做 得 比 它 更 好 更 快 成 本 音 人 婚 。 

鉴于 太 众 方法 的 成 功 ， 其 他 汽车 制造 商 也 在 采用 近似 的 方法 。 a. TER 
姆 勒 - 克 莱 斯 勒 和 三 医 汽 车 之 间 的 一 个 战略 伙伴 将 会 使 用 一 个 模块 化 方法 去 建 
造 Smart -一 种 专 为 城市 运输 设计 的 小 型 四 座 汽 车 。 荔 姆 勘 - 克 药 斯 勒 的 
Smart 分 部 和 三 茵 在 发 展 汽车 的 主要 部 件 上 分 担 成 本 。 汽 车 正在 法 国 西部 的 一 
RAT RARE. APSE ART PRR. 七 个 模块 由 在 法 国 西部 工厂 的 
供应 户 完 成 最 后 的 装配 ,在 美国 、 戴 姆 勒 - 克 羔 斯 勒 和 它 的 供应 商 Dodge Da- 
kota 使 用 这 种 方法 。 


[向 题 ] 

1 你 觉得 大 人 次 方法 在 Resende TL) HM AA Ht A FE? 

2. 为 了 实施 价值 链 管理 ， 大 从 该 如 何 改 变 在 Resende HME RG? 

3 分工 生产 汽车 有 利于 太太 节约 成 本 。 你 是 理 认为 这 样 的 方式 也 能 提高 
MM? ATA? 

d. “K ARAL RO) -FE SET ay AB SO Ee A SN OE a Fe 


ie Fe RIPT E E E SH od BE RO A ESTE A.” AG lel BX 
样 的 视点 ? 人 曾 明 你 的 理由 。 
5. 你 是 省 认为 在 Resende 工厂 的 大 从 方法 是 如 何 建立 全 球 化 经 营 的 …- 个 

Rl? 为 什么 ? 
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控制 组 织 绩效 





© 组织 绩效 

© 览 榨 和 衡量 组 织 绩效 的 工具 

© 在 帮助 组 织 获 取 高 绩效 水 平 中 经 理 
的 角色 

© RRA 

。 思考 题 








=- 学 习 目 标 
通过 阅读 和 学 习 本 章 ， 你 应 该 能 够 ， 
l. 定义 组 织 缚 效 . 
2. 说 明 为 什么 衡量 组 织 绩效 是 重要 的 ， 
3. 描述 不 同 的 组 织 绩效 衡量 方法 。 
1 区别 用 来 监控 和 衡量 组 织 绩效 的 财务 控制 工具 。 
5. 说 明 怎 样 用 管理 信息 系统 来 监控 和 衡量 组 织 绩效 ， 
6. 摘 述 平 稀 计 分 卡 是 怎样 监控 和 衡量 组 织 绩效 的 。 
T. 讲述 怎样 用 最 佳 实践 的 标杆 比较 来 监控 和 衡量 组 织 绩效 。 
8. 讨论 在 协助 组 织 获 得 更 高 绩效 过 程 中 管理 者 的 作用 。 


管理 者 困境 

2000 年 6 月 23 日 ， 在 西雅图 ， 全 世界 的 音乐 爱好 者 都 为 体验 式 音乐 项 目 (the Expe- 
rience Music Project, EMP) H F k mk, EMP 是 一 个 位 于 该 城市 着 名 的 太空 针 塔 
(space needle) 脚下 的 互动 式 博 物 信 。EMP (www.emplive.com) 是 给 美国 流行 音乐 ， 
OJ RR AMAL. 作为 EMP SMB BRA, HM - RLF (Tom Chiado) 可 能 被 
认为 从 事 着 世界 上 最 有 趣 的 工作 之 一 。 实 际 上 ， 作 为 经 理 人 ， 他 的 工作 并 不 容易 。 

EMP 是 微软 的 台 伙 创始 人 保罗 。 艾 伦 (Paul Allen) 的 创意 。 艾 伦 收集 了 世界 上 最 多 
的 有 关 揭 滚 的 纪念 物品 ， 包 括 著 名 电 吉 他 手 吉米 。 享 德里 克 斯 (Jimi Hendrix) 在 1967 
年 蒙特 利 尔 流行 音乐 节 上 掉 碎 后 又 烧毁 的 电 吉 他 的 碎片 ;页 尼斯 。 乔 普 林 anis Joplin) 
Math HERM: BAD + B44 (Grandmaster Flash 用 过 的 留声机 喝 盟 等 。 芯 
伦 想 有 个 地 方 来 展示 这 些 收藏 。 他 大 约 花 了 1 和 亿 姜 元 ， 才 使 得 他 的 过 人 的 纪念 物品 有 了 一 
个 家 。 

那 是 个 值得 观光 的 地 方 。 单 是 外 部 的 构造 就 会 立 剂 吸引 人 们 的 注意 ， 而 它 的 内 部 才 是 
真正 吸引 你 的 地 方 。 它 是 一 个 技术 趣味 性 很 强 的 房子 ， 被 设计 成 具有 亲身 体验 音乐 演出 的 
场所 ， 参 观 者 可 以 在 “ 竹 台 ”上 现场 表现 自己 ， 末 身 经 历 巨 浪 似 的 烟雾 ， 灯 光 无 所 不 至 地 
蛛 射 着 舞台 ， 并 且 台 下 大 片 的 观众 在 疯狂 地 欢呼 。 还 有 个 专业 的 合唱 区 ,在 那儿 ， 参 观 者 
可 以 一 起 来 合唱 厄 匡 米 克 CEurhythmics) (HH oy BM) (Sweet Dreams) 。 甚 至 还 
设计 了 一 个 叫做 “音乐 家 之 旅 ” 的 疯狂 游 监 项 目 ， 参 观 者 被 分 成 小 组 ， 传 送 机 把 一 组 人 从 
电影 胶片 的 中 央 带 到 音乐 会 的 听众 中 ， 与 乔治 ， 克林顿 的 乐队 一 起 落下 来 。 

艾 伦 决 定 在 参观 者 游览 博物 馆 的 过 程 中 给 他 们 提供 尽 可 能 多 的 信息 。 因 此 ， 参 观 者 到 
达 时 ， 会 收 到 一 个 便携 式 多 媒体 设备 ， 这 个 设备 配 有 显示 屏 、 耳 机 和 一 个 4MB 的 计算 机 
硬盘 ， 他 们 可 以 用 这 个 设备 来 欣赏 几乎 每 一 忻 音乐 展品 和 文字 介绍 。 除 了 这 些 高 科技 的 接 
触 ， 损 亚 多 还 有 一 些 实际 的 管理 工作 要 做 。 共 中 的 任务 之 一 就 是 评价 EMP 的 绩效 。 把 自 
己 置 于 艾 伦 的 位 置 ， 你 应 该 如 何 去 监 管 EMP 的 效率 和 效果 ? 


你 该 怎么 做 ? 
o; 








当 管 理 者 需要 控制 组 织 绩效 时 ， 他 们 面临 许多 挑战 。 正 如 开篇 的 管理 者 困 
境 中 指出 的 那样 ， 效 果 和 效率 正 是 经 理 们 会 采用 的 两 个 评价 标准 。 在 这 一 章 
中 ， 我 们 会 讨论 有 关 组 织 绩 效 控制 的 几 个 问题 。 我 们 将 从 什么 是 组 织 绩效 和 为 


4+ oo ap eo pe th i eB AS. ROB. RT TTE A Oe Oe OO 
oo | Mee ee TA, BHR BA eG SK Sl OF BY 
Ae. KRBRAR, 


w 组 织 绩效 


RK eR. CBR. PRE PBA. RERBAR.,. eek 
1 E E SY Se ts PA BL. PE SA ek ep A 
Ami Ri Meee. AK PHM. FASS HRT RRA YT, 
fi) Ae h SE BS A 2s BR Ti A RAR Ae PR CARR ERS. HEHE 
和 和 行李 处 理 ) SRST A ASE. FRA Se RT SET AS 
重 冠 的 五 连 冠 ， 显 然 ， 西 南航 空 公 司 的 管理 者 认识 到 了 组 织 绩效 控制 的 重要 
和 性。 但 是 ， 航 空 业 的 管理 者 不 是 惟一 起 要 和 需要 获得 绩效 信息 的 管理 者 ， 所 有 
次 型 商业 的 管理 者 都 必须 管理 组 织 绩效 。 


E 什么 是 组 织 绩效 


当 你 昕 到 继 效 这 个 词 时 ， 休会 想到 什么 ? 一 个 当地 社区 的 管弦 乐队 举行 的 
AFERE? 一 个 在 灌 烈 的 比赛 中 全 力 冲 向 终点 的 奥林匹克 运动 员 ? 一 个 
西南 航空 公司 在 俄 克 拉 何 蕊 州 塔 尔 萨 的 代理 商 ， 尽 可 能 迅速 有 效 她 使 旅客 登 
机 ， 队 达到 公司 的 20 SRA EOLA? 堵 生 出 版 公司 的 网 页 设计 者 建立 的 
为 教授 和 学 生发 现 有 价值 的 在 线 学 习 网 页 ?” 所 有 这 些 都 是 绩效 ， 续 效 是 一 项 活 
动 的 最 终结 果 ., 不 管 是 音乐 会 或 比赛 前 数 小 时 的 强度 训练 ， 还 是 尽 可 能 商 效 
率 和 高 效果 地 执行 工作 职责 ， 续 效 是 从 活动 中 得 到 的 所 有 结果 ，。 

管理 者 关心 组 织 绩效 一 -一 所 有 组 织 中 所 有 工作 流程 和 活动 的 最 终 昧 积 结 
困 。 它 是 一 个 复杂 供 重 要 的 概念 ， 管 理 者 需要 理解 导致 高 组 织 续 效 的 因 癌 。 毕 
E. ENHAT (或 四 意 ) 只 获得 一 个 普 普 通通 的 绩效 ,他们 想 让 他 们 的 组 
A. 工作 单位 或 工作 群体 获取 高 水 平 的 上 成绩， 而 不 管 扎 求 什么 样 的 目标 、 战 略 
或 任务 ， 


S 为 什么 衡量 组 织 绩效 很 重 槛 


管理 者 街 量 和 控制 组 织 纺 效 ， AE SR SIME. 顾客 价值 提供 
能 力 的 增长 ,组织 知 识 痢 量 的 提高 。 此 和 外， 组 织 绩 效 的 衡量 的 确 对 组 织 声 望 有 
影响 〔 见 图 20 一 1)， 

BSR RM 1984 年 ， 芳 如 本 公牛 了 挫 处 于 极 枉 的 境地 。 这 支 平庸 的 
队伍 从 来 没有 得 过 NBA 冠军 ， 很 少 有 6 000 各 观众 花 每 张 15 美元 的 门票 去 者 
一 场合 牛 队 的 比赛 。 的 而 ， 那 年 俱乐部 的 所 有 者 和 管理 者 作出 了 一 个 对 整个 组 
纪 有 深 和 下 影响 的 决定 〈 最 终 影 响 了 整个 篮球 史 :。 他 们 签约 了 一 个 来 自 北 卡 罗 
FEA A SE OG eR + 天 和 丹 的 年 轻 后 卫队 员 。 到 1998 年 赛季 为 止 ， 观 从 人 数 


we me 





暴涨 (每 场 比 赛 有 超过 24 000 名 观众 愿意 付 平均 30 Soc SE — GK BE). 2S RAE 
8 年 中 获得 6 个 NBA 冠军， 俱乐部 自己 获 益 菲 浅 ,， CMP ES) 000% (和 
Hives 乔丹 一 样 )。 从 所 有 的 相关 绩效 指标 来 衡量 ,芝加哥 公牛 队 是 成 
功 的 。 





A none 进出 策略 


你 应 该 考虑 你 能 获取 的 知识 、 经 验 、 技 能 ， 作 为 你 的 个 人 职业 资产 。 并 且 你 应 该 像 经 
理 们 管理 组 织 资产 一 样 管理 好 这 些 资产 一 一 管理 好 它们 以 创造 价值 。 吕 

从 你 个 人 职业 资产 的 管理 中 创造 价值 将 来 可 能 会 涉及 作出 离职 的 决定 ， 而 且 在 这 样 的 
决定 下 你 不 会 感到 孤单 。Career. com 进行 的 一 项 民意 测验 发 现 ， 被 调查 的 1 400 名 工人 中 
的 40%6 说 他 们 计划 一 年 之 内 更 换 工 作 。 曙 然 人 们 将 投入 很 大 的 精力 去 得 到 男 一 份 工 作 ， 但 
是 对 于 离职 这 项 退出 战略 人 和 实际 上 考虑 过 多 少 ? 然而 ， 你 离开 当前 的 工作 的 做 法 说 明了 
许多 ， 如 你 对 你 工作 的 衡量 方式 、 你 的 同事 、 你 的 声望 和 你 个 人 的 职业 资产 。 

作出 退出 战略 时 你 需要 采取 一 些 行动 ， 包 括 : (1) 决定 什么 时 候 离开 。(2) 预期 如 何 
回答 不 可 避免 的 有 关 你 的 决定 的 问题 。(3) 安排 一 个 工作 转换 计划 。(4) 处 理 有 关 离 开 和 
重新 开始 工作 的 一 些 情感 《高兴 、 遗 帧 、 内 投 、 刺 慌 、 妨 尽 和 愤怒 )。 准 备 好 所 有 这 些 目 
标 会 保护 你 好 不 容易 获得 的 声望 ， 并 且 确 信 能 使 那个 你 离开 的 组 织 里 的 人 们 对 你 待 在 组 织 
里 的 那 段 时 间 感 觉 良好 。 








这 个 故事 的 意义 在 于 : 一 个 组 织 的 资产 只 有 在 它们 以 能 够 获取 价值 的 方式 
管理 时 才 会 有 价值 。 只 有 它们 以 资产 的 方式 管理 得 很 好 时 ， 迈 克 尔 "乔丹 创造 
的 价值 和 公牛 队 的 其 他 资产 才 有 可 能 实现 〈 其 他 资产 包括 : AR AR + A beth. Wi 
科 撑 -皮革 和 和 丹尼斯" PBS: 富有 经 验 的 市 场 营销 、 经 营 、 金 融和 雇员 和 其 他 
资源 包括 场地 和 训练 设备 : 可 利用 的 资本 等 等 )。 这 就 是 高 绩效 公司 的 管理 者 
所 做 的 以 资产 获取 价值 的 方式 来 管理 组 织 的 资产 。 资产 管理 所 必要 的 资产 
获取 、 管 理 、 更 新 、 处 置 和 从 这 些 资 产 中 获取 价值 的 商业 模式 设计 的 过 程 。” 
并 不 仪 仪 是 高 层 管理 者 才 关 心 资 产 管理 。 通 过 作出 导致 所 希望 的 高 水 平 绩效 的 
决策 ， 组 织 的 所 有 层次 、 所 有 工作 领域 的 管理 者 都 要 管理 他 们 可 利用 的 资 


产 . AA. WE. 设备 等 等 。 因 为 获得 高 水 平 的 组 织 绩效 不 管 证 短期 和 长 其 
都 很 重要 .管理 者 寻找 方法 来 更 好 地 管理 他 们 的 资产 ， 以 便 他 们 在 关键 的 绩效 
衡量 中 采取 外 在 和 内 在 的 评价 措施 都 能 得 到 好 成 绩 。 

增强 提供 顾客 价值 的 能 力 ” 为 顾客 提供 价值 对 组 织 很 重要 。 如 果 顾 客 不 能 
从 与 组 织 的 交换 中 获 到 -- 些 有 价值 的 东西 ， 他 们 会 到 其 他 地 方 去 寻找 。 管理 者 
应 该 监控 他 们 为 顾客 提供 价值 散 得 如 何 。 他 们 可 以 通过 和 本 量 织 效 来 完成 这 项 工 
fe. Pla, FEHR. 429. HR. 日 本 的 IBM 产业 解决 方案 实验 室 ,， IBM 
的 研究 人 员 和 顾客 所 相 交流 来 讨论 技术 上 的 解决 方法 以 满足 他 们 独特 的 和 挑战 
性 的 血 求 .举例 来 说 ， 英 国 的 Safeway 商店 公众 公司 和 霍 索 恩 实 验 室 在 -- 项 
顾客 要 求 项 目 上 合作 ， 它 能 给 予 上 层 顾客 方便 地 建立 和 维持 个 性 化 的 食 唱 购 物 
清单 和 通过 一 个 便携 式 手 提 装 置 就 可 以 预订 商品 的 能 力 。 霍 案 恩 实验 室 为 西南 
航空 公司 完成 了 一 个 全 体 笑 务 员 配对 过 程 自动 化 的 项 目 一 一 2 700 名 飞行 员 、 
4 500 名 乘务 员 、 每 天 超过 2 400 个 航班 离 港 曾 经 是 公司 物流 部 门 的 亡 梦 ， 公 司 
不 得 不 进行 合理 协调 。 对 于 实验 室 的 管理 者 ， 能 够 衡量 他 们 解决 议 客 问题 有 多 
好 和 能 够 衡量 他 们 提高 顾客 价值 的 能 力 是 很 重 妆 的 。 

对 组 织 名 着 的 影响 ”你 知道 你 个 人 的 名 声 对 于 别人 如 何 看 待 你 很 重要 。 它 
影响 着 他 们 是 否 会 向 你 征求 建议 ， 听 你 所 述 ， 或 者 相信 你 去 完成 指派 的 工作 任 
务 。 闻 样 地 ， 企 业 舅 力争 取 据 有 好 的 声望 ， 它 们 想 证 其 他 人 -- -顾客 、 供 应 
商 、 竞 争 者 、 社 区 等 等 一 一 高 度 评价 自己 。 和 良好 的 公司 名 誉 的 好 处 包括 更 大 的 
顾客 信任 和 支配 价格 上 涨 的 能 力 .:"1 此 外 ， 在 公司 的 财务 鲁 效 和 它 的 名 誉 之 间 
有 很 强 的 相关 性 。 基 哪个 导致 另 一 个 的 ? 哪 -个 首先 出 现 并 不 济 楚 ,但 是 我 们 
的 确 知 道 很 难 只 拥有 一个 而 不 拥有 另 一 个 。 齐 实 上 -个 财务 绩效 和 名 普 的 研 
究 表 明 好 的 声望 和 良好 的 财务 评价 之 间 有 很 强 的 相关 性 ， 如 收入 增长 和 总 
回报 .09 

改善 的 组 织 知识 的 衡量 ”从 第 2 章 和 第 10 童 的 讨论 中 我 们 知道 21 世纪 成 
功 的 组 织 必 须 头 于 学 习 和 快速 反应 一 它们 必须 是 学 习 型 组 织 。 在 学 习 型 组 织 
内 ， 组 织 知 识 作 为 一 项 像 现 金 . 设备 、 原 材料 一 样 有 价值 的 资产 得 到 重新 认 
识 。 组 织 知 识 是 什么 ? 它 是 通过 共享 合作 性 信息 和 社会 性 互动 而 导致 组 织 成 员 
采取 合适 行动 而 创造 的 知识 .中 有 价值 的 组 织 知 识 的 关键 在 于 信息 和 行动 之 间 
的 联系 ， 组织 成 员 必 须 共 享 他 们 所 知道 的 家 西 ， 并 且 能 用 那 种 知识 来 对 工作 实 
BS. MRE REHE, LR RK OF ey a eR 

虽然 在 许多 公司 中 无 形 的 知识 资产 越 来 越 使 得 有 形 资 产 的 价值 失色 不 少 ， 
汉 估 组 织 知识 的 价值 并 不 总 是 很 容易 的 。 事 实 上 ， 军 火 商洛 克 希 秒 马 丁 公 司 的 
财政 主管 说 “我 们 现在 没有 正式 的 知识 资产 的 衡量 措施 ， 人 是 这 些 资产 是 我 
人 科 蒜 以 生存 的 资产 ， 并 且 是 对 我 们 长 期 生存 最 有 战略 者 义 的 资产 *.im: 成 功 的 
管理 者 很 了 解 组 织 知识 对 组 织 绩效 的 重要 性 ， 即 使 管理 知识 资产 比 物 质 资 产 困 
难得 和 多。 成 功 的 组 织 忆 经 发 展 了 管理 知识 资产 的 方法 ， 唱 然 它 们 没有 正式 的 度 
最 工具 .例如 ，Genentech 是 一 家 生物 科技 公司 ， 它 用 自己 创造 的 .和 神 定量 方 
法 来 庆 量 战略 研究 与 发 展 的 开销 和 从 这 种 花费 中 创造 的 资产 .0 这 不 是 -个 完 
美的 度量 ,但 是 它 对 这 家 公司 有 效 。 
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L f¢ 4 Ma? 1+ 2 EA Oe? 
2 A H 42 PEARS Be? 
3. He IR HP TRE HB? 


Mm 组 织 继 效 的 第 量 


w E a beth a] Shandwick International) © AARAA Rp 的 全 
RAO RAB MA RAP. 诸如 媒 乐 业 、 金 融通 信 、 卫 千 保 健 等 ， 公司 的 夸 
员 害 怕 恋 论 钱 超 过 了 我 们 害怕 谈论 性 的 程 座 ,' RM. FAH AMAY ARE 
通过 创立 -一 系列 培训 计划 来 帮助 雇员 理解 公司 是 如 何 接 钱 的 ， 以 此 来 改变 上 述 
博 沈 。 公 司 向 雇员 展示 了 它 所 居 的 工作 和 公司 绩效 之 间 的 联系 。“ 如 虚 你 知道 
是 人 守 么 便 得 数字 向 正确 的 方向 称 动 ， 你 就 能 与 众 不 同 地 局 你 的 工作 。 并 把 它们 
向 那个 方向 推进 。 

管理 权 赋 彼得 。 德 鲁 克 对 组 织 的 慎 员 需要 明白 他们 所 做 的 工作 和 产 出 之 则 
的 联系 这 种 观点 表示 埋 辣 。 他 说:“ 组 织 的 焦点 必须 放 在 组 织 的 总 效 上 …… 组 
织 的 精神 是 高 绩效 标准 、 这 同样 适应 于 团体 和 个 人 .”* 但 是 在 亡 员 能 看 到 这 
种 联系 和 获取 商 绩 效 的 成 缚 之 前 ， 管理 者 们 禹 要 使 这 和 神 缚 效 产 出 其 恒 化 、 能 够 
衡量 。 使 用 得 最 频繁 的 组 织 绩 效 的 衡量 标准 包括 组 织 生 产 率 、 组 织 有 效 性 和 产 
Uk HP ARS 

组 织 生 产 率 在 第 19 章 我 们 定义 了 生产 率 : 商品 和 服务 的 总 产 出 除 以 产 
AVP AERA. HRR ABr, EBA RH RAB BIBRA 
ha AAR RP. Se ARS BRA. Py A eR k a 
He (销售 价格 < 销 上 六 数量 ) 来 测量 。 

提高 这 个 比率 是 :项 管理 工作 。 当 然 ， 最 容 基 的 方法 就 是 提高 产 出 的 销售 
价格 ， 人 和 但 是 当今 激烈 的 市 场 意 争 环境 使 得 这 个 方法 有 风险 ， 实 际 上 ， 这 可 能 会 
减少 总 的 产 出 销售 。 惟 一 的 提高 生产 率 的 可 行 选择 是 降低 这 个 比率 的 机 人 部 
4>. BDZ EAA SRA. 这样 拔 意 味 着 执行 组 织 工 作 活 动 时 更 有 获 率 。 内 上 此， 组织 
生产 宰 成 沟 一 个 本 量 员工 工作 效率 的 指标 。 

当今 要 有 效率 经 茹 意味 着 投资 于 科技 。 例如 ， 当 福特 汽车 公司 袜 布 2000 
年 2 月 将 为 全 刘 界 将 近 346 000 名 员工 每 人 配置 一 台 高 速 计 算 机 、 一 台 彩 色 打 
印 机 和 超过 3 年 每 月 仅仅 付 5 美元 的 无 限制 上 网 时 ， 公 司 并 未 将 这 种 做 法 看 成 
一 项 花费 而 是 作为 在 员工 能 力 方 面 的 一 项 投资 。 公 司 的 首席 信息 官 说 ;: “即使 
洗 儿 福特 公司 员工 日 复 一 日 的 工作 任务 上 日 前 没有 涉及 网 络 ， 最 统 每 个 人 都 会 受 
到 影响 的 。 我 们 通过 提高 我 们 员工 的 能 力 来 提高 我 们 公司 的 能 力 ,”" 通 过 使 
得 员工 在 对 他们 的 工作 相关 的 网 络 的 应 用 方面 更 如 有 效率 ， 福 特 正 在 投资 于 它 

HREN 在 第 1 童 中 ， 我 们 定 关 了 把 目标 的 获取 作为 管理 的 效 上 内 。 同 
EA RR oT oh FA) FF fh ee Se? EA. HE, HARR E TAS AS 
TIB LA REATARD H HRA SHH RE. EP-THEARIISA AM Sw 
的 生 量 标准 。 
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管理 研究 者 还 提出 了 其 他 的 对 组 织 有 效 性 的 描述 指标 。 a, A ER 
的 系统 资源 模型 提出 用 组 织 利 用 环境 获取 稀少 但 有 价值 资源 的 能 力 来 评价 组 织 
的 有 效 性 。 

这 个 过 程 模型 强调 组 织 的 转换 过 程 和 组 织 将 投入 转换 成 想 要 的 产 出 的 好 坏 
程度 。 最 后 ， 多 重 利 益 方 模型 需要 用 到 几 个 不 同 的 效力 衡量 指标 ， 以 反映 组 织 
利益 方 的 不 同 标 准 ， 例如， 消费 者 、 拥 护 群 体 、 供 应 商 和 安全 分 析 家 ， 每 一 个 
都 有 它们 自己 不 同 的 对 组 织 运 行 好 坏 的 评价 标准 。 昌 然 这 些 不 同 的 模型 每 一 个 
在 评价 组 织 效 力 的 某 个 方面 都 有 优点 ， 但 是 对 管理 者 而 言 评 价 的 底线 是 组 织 完 
成 它 的 目标 的 好 坏 程 度 。 这 就 是 在 战略 设计 、 工 作 过 程 、 工 作 活 动 和 员工 的 协 
调 工作 方面 指导 管理 决定 的 标准 。 






美国 的 公司 在 它们 的 多 样 性 员工 管理 中 正 取 得 成 功 。 虽 然 仍 然 有 一 段 很 长 的 路 要 走 ， 


一 些 公 司 正 尽 它 们 最 大 努力 使 得 不 同 种 族 的 员工 全 力 和 积极 地 和 大 与 公司 的 事 考 。 每 年 ， 
4《 财富》 杂志 都 要 评选 出 美国 在 对 待 少 数 民 族 方 面 50 个 最 佳 公司 。 在 评 出 的 表 上 的 每 一 个 
公司 在 不 同 组 织 屋 次 和 每 小 方面 都 作出 巨大 的 承诺 以 做 到 多 样 化 一 从 新 员工 雇用 到 供 
给 ， 甚 至 到 支持 项 着 事业 。 谁 是 这 些 多 样 化 的 冠军 中 的 一 个 ， 它 做 了 些 什 么 ? 让 我 们 来 看 
Lt FF. 

利 准 。 斯 特 劳 斯 公司 在 那 张 表 上 排 第 2 人 位， 公司 有 一 个 有 很 长 历史 的 帮助 各 种 群体 的 
人 们 走 在 一 起 的 基金 项 目 。 例 如 ， 它 建立 了 一 个 叫做 “项 目 变 化 ”的 组 织 ， 这 个 组 织 致 力 
于 与 公司 拥有 制造 业务 的 社区 星 的 种 族 歧 视 做 斗争 。 此 外 ， 它 还 是 第 一 个 在 美国 南部 把 工 
厂 连 成 整体 的 公司 ， 并 且 它 首倡 一 项 从 少数 民族 所 有 的 公司 中 购买 供应 品 的 计划 。 

Avis Rem A Car 是 列表 中 排名 第 8 的 公司 ， 它 引导 公司 交易 金额 的 所 有 份额 花 在 少 
数 民 族 所 有 的 公司 上 上。 此 外 ,少数 民族 人 员 构 成 了 组 织 管 理 者 的 25 只 ， 并 且 获 得 了 工作 
GASH 35%. 

Hyatt 集团 (排名 第 33) 用 所 有 薪酬 的 62.5% 使 得 其 所 有 公司 处 于 少数 民族 代表 的 
领导 之 下 。 Hyatt 管理 者 中 大 约 35%% 来 自 少 数 民 族 。Hyatt 公司 也 开始 介绍 城内 的 学生 从 
事 京 饪 职业 ， 人 公司 在 芝加哥 的 Hispanic Roberto Clemente 高 等 学 校 配 备 了 价值 250 000 美 
元 的 高 技术 发 展 水 平 的 工业 恬 房 。 几 个 学 生发 现 自 己 在 京 人 性 方面 具有 热情 并 且 在 Hyatt R 
其 他 组 织 从 事 了 训 尾 职业 。 

$ it X by Sempra Energy A F HES 4 位。 公司 的 一 半 员 工 由 少数 民族 组 成 ，Sem- 
pra 公司 要 求人 力 资 源 管理 人 员 从 工作 职位 到 员工 福利 计划 方面 评价 所 有 的 人 力 资 源 管 
理 以 确保 少数 民族 得 到 公平 的 对 待 。 并 且 管 理 者 必须 解释 为 什么 少数 民族 候选 人 被 拒绝 
提升 。 





产业 中 排名 ”各 种 不 同类 型 的 产业 和 公司 的 排名 不 计 其 数 。 表 20 一 1 列 出 
一 些 流 行 的 排名 ， 可 以 用 来 衡量 组 织 的 绩效 。 每 一 列表 的 排名 由 特定 的 绩效 衡 
量 指 标 决 定 。 例 如 ,， 《财富 》500 强 公司 是 根据 财务 结果 评选 出 来 的 ， 评 选 指 
标 包 括 : Pl. WAR. AFR AL Se GR: 1 年、5 年 、10 年 的 利润 增长 ; 每 
个 员工 收入 ， 每 一 美元 资产 收入 ， 每 一 美元 权益 收入 。" 《财富 》 最 适合 工作 
的 100 强 公 司 是 这 样 选 出 来 的 ， 根据 随机 挑选 的 数 千 名 工人 的 对 一 个 叫做 良好 











的 工作 地 点 信任 指数 的 调查 问卷 的 回 管 ; ee 2S) SS) a ZS 
文化 审核 在 内 的 材料 ; 由 “和 良好 工作 场所 研究 所 ”设计 ， 以 及 美国 最 大 的 薪酬 
本 福利 咨询 会 司 Hewitt 设计 的 人 力 资 源 调 查 问 卷 .” 


表 20 一 1 常用 的 产业 和 公司 排名 

《财富 》 (www. fortune. com) {产业 周刊 》 (www. industryweek. com) 
最 适合 工作 的 100 强 公 司 管理 最 好 的 100 佳 公司 
《财富 》 前 1 000 名 公司 世界 最 好 的 工厂 
(OR) 高 组 织 绩效 前 1 000 公司 年 度 工艺 和 改革 奖 获 得 者 
全 球 500 强 工厂 普查 
美国 最 受 尊敬 的 公司 增长 最 快 的 25 家 公司 
世界 最 受 尊敬 的 公司 《产业 周刊 》1 000 强 
美国 最 佳 财富 制造 者 
美国 最 佳 和 最 差 的 董事 会 消费 者 满意 指数 : 
电子 化 前 50 名 公司 美国 消费 者 满意 指数 一 密 欧 根 大 学 商业 
美国 50 家 对 待 少 数 民 族 最 佳 的 公司 学 BE ( www. bus. umich. edu/research/nqre/ 

acsi, html) 
《商业 周刊 》 (www. businessweek. com) 消费 者 满意 衡量 协会 (www. csmassocia- 

标准 普尔 500 强 tion. org) 
全 球 1 000 强 


(78 75 Hh) (www. forbes. com) 
《福布斯 》500 强 
《福布斯 》 国 际 500 强 
私有 公司 前 500 强 
最 佳 200 名 小 公司 





《产业 周刊 》 的 最 佳 管理 工厂 由 以 下 指标 决定 : 组 织 所 取得 的 成 就 以 及 组 
织 在 财务 绩效 、 创 新 、 领 导 、 全 球 化 、 联 盟 与 合作 、 员 工 福 利 与 教育 、 社 区 参 
与 等 领域 中 所 表现 出 来 的 优异 管理 技能 ."" 美 国 消费 者 满意 指数 CAST) 
(www. bus. umich. edu/research/ngre/acsi. html) 以 产品 质量 和 为 美国 家 庭 消 
费 者 提供 的 服务 来 衡量 消费 者 满意 度 ， 并 将 结果 和 财务 回报 联系 起 来 .5 在 表 
20 一 1 中 其 他 排名 形式 的 每 一 个 都 由 选 自 组 织 进 行 排名 时 的 具体 的 绩效 衡量 指 
标 得 出 来 的 。 


Ey nae 
4, 管理 者 如 何 提 高 组 织 生 产 率 ? 
D. 组 织 有 效 性 应 该 奖 量 什么 ? 
6. 为 什么 管理 者 可 能 用 产业 排名 作为 绩效 的 衡量 手段 了 


> 监控 和 衡量 组 织 绩效 的 工具 


Applebee 的 邻居 烧烤 和 酒吧 连 搂 餐饮 店 的 管理 者 用 他 们 自己 的 规则 经 营 . 
他 们 在 …- 个 传统 产业 中 采用 切取 边缘 的 思想 ， 而 不 是 小 心 定 位 饭馆 以 便 一 个 饭 
馆 的 销 上 入 宁 不 吃 掉 另 一 个 饭 馆 的 销售 额 。 为 了 获得 品牌 认 知 度 和 市 场 统 入 地 
位 ，Applebee 采用 在 一 个 地 区 大 量 开 设 店铺 的 战略 例如， 在 堪萨斯 城 ， 合 
司 的 总 部 所 在 地 ， 公 语 有 23 家 饭店 。 相 比 之 下 ， 最 大 的 竞争 对 手 Chih 的 店铺 
RAAR., Applebee 的 经 营 理 念 是 ， 快 就 是 好 ， 在 竟 争 者 之 前 进入 :个 地区， 
靠 给 于 顾客 便利 的 购物 经 验 使 产品 保持 流动 .1Applebee 的 管理 者 们 需要 采取 
作 必 样 的 工具 来 监管 和 和 光量 绩效 呢 ? 

在 日 本 东京 的 Murata 制造 公司 ， 经 理 们 知道 绩效 需要 对 腿 公 司 董 囊 长 制 
定 的 挑战 性 的 目标 来 进行 生 量 。 那 个 目标 是 什么 ? 30 纪 的 年 销售 额 应 该 来 自 新 
产品 。 由 于 Murata 公司 是 为 信息 时 代 的 设备 ， 诸 如 手机， 个 人 数字 助手 等 等 
制造 元 件 ， 所 以 新 产品 改进 的 生 量 十 关键 的 指标 。 

正如 这 些 例 子 解释 的 那样 ， 管 理 者 需要 合适 的 工具 来 监控 和 衡量 组 织 缚 
效 。 管 理 者 可 以 用 以 下 类 型 的 绩效 控制 工具 : Mees. fa Be. Fita 
卡 方 法 ， 或 者 标杆 比较 最 佳 练习 方法 ， 


E 财务 控制 


每 个 企业 最 初 的 一 个 目标 就 是 获取 利 漳 。 为 了 追求 这 人 目标 ， 管 理 者 们 需 
Ey si, A, AT AME, SASSER. 
EEE WBA FL AS RU: 正在 进行 的 花费 的 资金 是 有 效率 的 ， 负 
人 重水 平 不 是 很 高 ， 资 产 正在 被 有 效 和 利用。 或 者 他 们 可 能 看 一 下 几 个 新 的 财务 控 
制 工 其 ， 如 市 场 增 加 区， 来 看 看 是 和 否 公 司 的 市 场 价 值 比 投资 进 人 时 的 资本 
EF, 

传统 的 财务 控制 衡量 ”传统 财务 衡量 的 经 理 们 使 用 比率 分 析 和 预算 分 析 。 
表 20…-2 是 一 些 最 流行 的 用 在 公司 里 面 的 财务 比率 。 取 自 组 织 主 要 的 财务 报告 
《平衡 表 和 财务 报告 );， 他 们 比较 了 两 个 重要 的 数字 并 把 它们 表述 为 一 个 百分比 
或 比率 。 因 为 你 肯定 在 会 计 介 绍 和 财务 课程 中 各 到 过 这 些 比 率 ， 或 者 你 将 会 吉 
到 ， 我 们 不 打算 详细 介绍 它们 是 如 何 计 算出 来 的 。 

这 些 比率 意味 着 什么 ? 流动 性 比率 衡量 了 组 织 偿 还 近期 全 务 责任 的 能 力 。 
杠杆 比率 检查 了 组 织 的 为 实 产 提供 资金 的 负债 的 运用 各 它 是 否 能 够 满足 负 储 条 
息 的 偿还 。 活动 性 比率 街 量 了 公司 运用 它 的 资产 的 效率 程度 。 最 后 ， 收 益 率 衡 
量 了 公司 应 用 资产 来 产生 利润 的 效率 和 效果 程度 。 我 们 这 里 简单 地 提 到 这 些 比 
率 ， 来 加 深 你 对 以 下 概念 的 印象 : 为 了 监控 组 织 利 用 资产 、 负 债 、 存 货 等 东西 
的 效率 和 获 利 程度 ， 经 理 们 有 虱 这 些 比率 作为 一 种 外 在 的 控制 工具 。 

在 第 9 章 我 们 讨论 过 把 预算 作为 一 种 计划 工具 。 当 一 个 预算 明确 表达 出 
来 ， 因 为 它 能 为 工作 活动 指明 方向 ， 所 以 它 成 了 一 种 计划 工具 。 它 表明 什么 活 


a ee et tas Pe 





x 20—2 流行 的 财务 比率 





流动 性 ”流动 比率 ETTI 组 织 满足 短期 债务 的 能 力 








酸性 测试 不 包括 存货 的 短期 资产 。 更 精确 的 流动 性 测试 ， 由 于 存 
\ 短期 负 全 货 周转 慢 或 很 难 出 售 
杠杆 资产 负债 率 Sam 比率 越 高 ， 组 织 杠 杆 性 越 强 
利息 偿还 倍数 息 税 前 收益 衡量 组 织 在 不 能 负担 它 的 利息 
总 利息 负担 费用 之 前 利润 下 降 的 程度 
活动 性 FRAR “i 比率 越 高 ， 存 货 资产 应 用 效率 
: 越 高 
总 资产 周转 率 t mi 用 来 获取 既定 销售 额 的 资产 越 
rs 少 , 组 织 总 资产 利用 的 管理 效 
率 越 高 
收益 率 。 “销售 利润 率 各 种 产品 产生 的 利润 的 确定 
投资 回报 率 RL EL 资产 产生 利润 的 效率 的 衡量 
动 重 要 和 应 该 给 每 项 活动 分 配 多 少 资 源 。 然 而 ， 正 如 我 们 所 提 到 的 ， 预 算 可 以 
用 来 计划 和 控制 。 


预算 也 为 经 理 们 提供 了 定量 的 分 析 标 准 ， 哪 个 需要 衡量 和 比较 资源 消耗 。 
种 指出 实际 消费 和 标准 之 间 的 差别 ， 它 们 就 成 了 控制 工具 。 如 果 差 别 被 认为 很 
重要 需要 采取 行动 ， 管 理 者 需要 检查 发 生 了 什么 并 且 找 出 差别 后 面 的 原因 。 有 
了 这 个 信息 ， 他 们 就 能 采取 任何 必要 的 行动 。 例 如 ， 如 果 你 用 了 一 个 个 人 的 预 
算 来 监督 和 控制 你 的 每 月 开支 ， 你 可 能 发 现 有 一 个 月 你 的 各 种 开支 超过 了 预 
算 。 为 此 ， 你 可 以 减少 其 他 方面 的 开支 或 者 加 班 以 尽量 获取 更 多 的 收入 

其 他 财务 控制 衡量 标准 ”除了 传统 的 财务 工具 ,管理 者 还 使 用 了 如 经 济 附 
加 值 和 市 场 附加 值 等 的 工具 ， 这 两 个 财务 工具 背后 的 基本 概念 是 : 假设 公司 从 
投资 者 那里 获得 资产 并 使 之 增值 。 当 管理 者 们 这 样 做 了 ， 他 们 就 创造 了 财富 。 
当 他 们 接受 资产 并 使 之 减 值 ， 他 们 就 在 破坏 财富 。 

经 济 附 加 值 EVA 是 一 个 衡量 全 体 和 各 部 分 绩效 的 工具 。 通 过 把 税 后 
经 党 利润 威 去 总 的 资本 年 成 本 ， 计算 出 EVA. EVA 是 一 个 衡量 指标 ， 一 个 
公司 对 它 的 资产 应 用 创造 了 多 少 经 济 价 值 减 去 公司 对 它 的 资本 中 所 作 的 投资 。 
作为 一 个 绩效 控制 指标 ，EVA 聚焦 于 管理 者 对 挣 取 资 本 成 本 上 的 回报 比率 的 
关心 。 诸 如 惠普 、Equifax、Boise Cascade 和 美国 运通 公司 已 经 在 它们 公司 里 
HRE EVA 衡量 标准 ,并 由 此 提高 了 它们 的 绩效 .5 

当 EVA 作为 一 种 绩效 衡量 标准 使 用 时 ， 员 工 们 很 快 得 知 : 通过 获取 更 多 
的 利润 而 不 用 很 多 的 资本 ， 通 过 用 更 少 的 资本 ,或 者 通过 把 资本 投资 于 该 回报 
项 目 ， 他 们 可 以 提高 他 们 组 织 或 单位 的 EVA) 

市 场 附 加 值 (MVA) 增加 了 一 个 市 场 尺 度 ， 因 为 它 衡量 了 股市 对 一 个 公 
可 过 去 或 预期 的 资本 投资 项 目的 价值 的 评价 。 如 果 公 司 的 市 场 价值 (所 有 显著 


的 股票 价值 减 去 公司 的 负 傻 ，) 比 所 有 投 人 公司 的 资本 大 ， 它 就 有 一 个 正 的 
MY 点 ， 表 明 公 司 已 经 创造 了 财富 。 如 果 公 司 的 市 场 价值 比 所 有 投入 公司 的 资 
A>, MVA 则 是 一 个 负 值 ， 表 明 管 理 者 损坏 了 财富 。 研究 表明 ，EVA 是 
MVA 的 一 个 预报 器 ， 连 续 多 年 的 正 的 EVA HM SRM MVA, 

EVA FMV A RAAE el aR OD BE Ue ae A TR. 
MKE, EVA A MVA %48 iuie mi tr BFR ARR EH CA eR ERD 
Ms Me RB. WH el. 


小 测验 


T. RF Bt AL OS oe BOR fT 
8. 预算 提供 了 什么 样 的 绩效 测评 信息 ? 
9, 解释 EVA 和 MVA, 


E 信息 控制 


信息 对 于 组 织 缚 效 监 控 和 全 量 有 着 重要 的 作用 。 管 理 者 需要 正确 时 间 、 正 
确 数 自 的 正确 信息 。 不 精确 、 不 完全 、 这 度 或 者 过 期 的 信息 会 严重 阻碍 组 织 缚 
效 。 管理 者 们 怎样 利用 信息 进行 绩效 控制 ? 

管理 信息 系统 对 管理 忱 息 系 统 MIS) RAR HEM. RNC 
AD: 一 个 在 正 带 的 基础 上 用 来 为 管理 提供 必要 的 售 息 的 系统 。 Miti, wR 
统 可 以 以 人 工 或 计算 机 为 基础 ， 虽 然 当 前 的 讨论 都 集中 于 以 计算 机 为 支持 的 应 
Ai. TE MIS BM RSA Ti) MAR Bas. RHA EH. WA. MIS 明确 集中 
FeRPHRAHHAa. MARRE. 这 两 个 概 伪 十 分 重要 并 且 和 需要 详细 
H iE. 

一 个 图 书馆 是 一 -个 很 好 的 类 似 物 。 虽 然 它 拥有 上 万 本 书 ， 息 如 果 用 户 们 不 
能 快速 扒 到 他 们 所 需 槛 的 书 ， 图 书馆 对 用 户 就 讼 有 志 大 用处。 这 就 是 为 什么 图 
书馆 花费 了 大 量 的 时 间 来 对 馆藏 图 书 进 行 分 类 ， 并 确保 将 这 些 书 放 加 正确 的 位 
置 的 原因 。 今 文 的 组 织 正 如 一 个 情 存 很 密 书 的 图 书馆 。 它 并 不 缺少 数据 ， 然 
MM. 却 缺 少 处 理 这 些 数 据 的 能 方 ， 即 当 人 们 筑 要 正确 的 信息 时 ， 这 些 信 息 就 可 
以 获得 。 同样 地 ， 姑 果 图 书馆 有 你 急需 要 用 的 书 ， 但 是 你 不 能 找到 它 或 者 医书 
THE TBAT MSRP RHR EH. Re RULER AT AAA, MBA 
一 个 方面 说 ，MIS, 已 经 从 某 个 有 意义 的 方面 组 织 好 数据 ， 并 且 可 以 在 合理 的 
时 间 内 得 到 这 些 信息 。 数 据 是 未 加 工 的 、 未 经 分 析 的 东西 ， 诸 如 数字 、 各 字 或 
RS. 未 帮工 的 、 未 分 析 的 东西 对 管理 者 设 有 什么 用 处 。 当 这 些 数 据 得 到 分 析 
和 处 理 后 ， 它 们 就 变 成 了 信息 。MIS 系统 收集 数据 并 把 它们 变 成 管理 者 可 以 
7) FA +H X 1 

信息 系统 是 怎样 用 于 控制 的 ? FRR RS ARKHAM A 
织 活动 。 没有 和 傅 息 ， 他 们 发 现 很 难 执 行 我 们 在 第 18 章 中 讨论 过 的 作为 控制 过 
程 … 部 分 的 活动 。 例 如 ， 在 和 术 量 实际 的 镇 效 时 ， 管理 者 们 需要 一 些 关 于 在 他 们 
的 责任 范围 内 所 发 生 事 倩 的 信息 。 为 了 能 够 将 实际 缚 效 和 标准 进行 比较 ， 他 们 
需 雪 有 甘 标 准 是 什么 的 信息 ; 他 们 需要 信息 来 帮助 他 们 决定 在 这 些 比 较 中 的 可 


see Tn, est 





fe tr) dg AE FE) sa GE es a AE = a) Tr E EE. Tt a OE 
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织 缚 效 的 重要 工具 。 





£ -道德 的 批判 性 思 A | 


为 同事 和 朋友 进行 软件 复制 是 一 个 普遍 的 做 法 ， 但 是 在 美国 软件 受到 版 权 
法 保护 。 交 版 会 被 处 以 最 高 达 10 FW Bo MH] Oe a MAE FF, 

进行 有 版 权 软 件 的 复制 是 可 以 接受 的 做 法 吗 ? 解释 一 下 :， 寥 版 软件 对 公司 
的 员工 环 说 这 种 做 法 是 错误 的 ， 但 是 对 于 那些 买 不 起 软件 的 正在 奋斗 的 大学生 
来 说 是 允许 的 吗 ? 作为 一 个 管理 者 ， 应 该 为 软件 应 用 建立 什么 样 的 道德 方 填 ? 
妃 条 你 是 一 位 在 他 国 的 经 理 ， 在 这 个 国家 里 盗版 是 一 个 可 以 接受 的 做 法 。 你 会 
ET? 


E 平衡 计 分 卡 方法 


用 以 衡量 绩效 的 平衡 计 分 卡 方法 是 作为 一 种 不 仅仅 从 财务 角度 来 评价 组 织 
绩效 的 方法 加 以 介绍 的 .5 平生 计 分 卡 是 一 种 绩效 衡量 工具 . 它 关 注 以 下 四 个 
领域 ， 财务 、 顾 客 、 外 在 过 程 和 人 力 /改革 /资产 增长 并 对 组 织 绩效 作出 工 贡 
献 。 根 据 这 种 方法 ， 管 理 者 们 需要 在 四 个 领域 中 的 每 一 个 发 展 一 个 目标 ， 并 通 
过 衡量 来 确定 这 些 目标 是 否 达到 。 例 如 ， 一 个 公司 可 能 把 现金 流动 、 季 度 销 舍 
增长 、 投 资 回 报 作为 财务 领域 成 功 的 衡量 指标 。 或 者 它 可 能 将 来 自 新 产品 的 销 
售 百分比 作为 一 种 顾客 目标 的 衡量 标准 .5 平衡 计 分 卡 的 意图 就 是 强调 所 有 这 
些 领域 对 组 织 的 成 功 都 重要 ， 并 且 强 调 它们 之 间 需 要 保持 平衡 . 

虽然 平衡 计 分 卡 有 意义 ， 但 是 管理 者 仍然 愿意 关注 于 那些 他 们 相信 能 使 他 
们 公司 成 功 的 领域 . "他们 的 计 分 卡 反 映 了 他 们 的 战略 。 例 如， 如 果 这 些 战 略 
中 心 围绕 顾客 ,顾客 领域 很 可 能 得 到 比 其 他 三 个 更 多 的 关注 。 然 而 ， 管 理 者 们 
需要 认识 到 不 能 仅仅 美 注 一 个 绩效 领域 而 忽视 其 他 领域 。 例 如 ,在 休斯敦 的 
IBM 全 球 服务 部 ， 管 理 者 们 发 展 了 一 种 围绕 消费 者 满意 重要 战略 的 计 分 卡 ， 
然而 ， 其 他 的 领域 〈 财 务 、 外 在 过 程 、 人 力 /改革 /资产 增长 ) 会 支持 这 个 忠心 
战略 。 对 于 平衡 计 分 卡 ， 经 理 们 描述 的 划分 方法 答案 如 下 : “我 们 公司 的 外 在 
过 程 部 分 及 时 地 与 顾客 的 反应 相 联 系 。 学 习 和 改革 方面 对 我 们 至 关 重 要 ， 因 为 
卖 给 顾客 的 产品 首先 是 我 们 的 专门 技术 。 当 然 ， 我 们 对 这 些 事 情 的 成 功 程度 会 
影响 我 们 的 财务 部 分 "5 在 加 拿 大 ， 安 大 略 医 院 协 会 为 89 家 医院 发 明了 一 种 
计 分 卡 ， 来 评价 四 个 主要 方面 ， 门 诊 的 利用 和 收入 、 医 院 财 务 绩效 和 财务 条 
件 、 病 人 的 满意 度 、 医 院 对 未 来 的 投资 程度 。 这 种 计 分 卡 有 目的 地 设计 好 ， 以 
达到 这 些 标准 之 间 的 互相 搭配 。 在 用 计 分 卡 标 准 评价 医院 之 后 ， 病 人 会 得 到 计 
分 卡 评 价 的 结果 ， 以 此 给 病人 一 个 选择 医院 的 客观 基础 .5 


@ 最 佳 实践 的 标杆 比较 


当 第 一 辆 2001 款 克莱斯勒 Sebring Hei TAE A AE ON A) — Fe HE Uy A HE e E 





的 生产 线 上 下 线 时 ， 由 于 梅 塞 德 斯 -奔驰 与 克 芋 斯 勒 的 德国 所 有 者 共享 最 好 的 
制造 技术 ， 公 司 减 少 了 1 亿美 元 的 生产 成 本 .2 我们 在 第 9 章 中 介绍 过 标杆 比 
较 的 概念 。 记 住 : 标杆 比较 是 从 竞争 者 和 非 竞争 者 中 寻找 导致 他 们 成 功 的 最 佳 
实践 。 在 它 最 基本 的 水 平 上 ,标杆 比较 意味 着 向 其 他 人 人 学习。 作为 一 种 监控 
和 管理 组 织 绩效 的 工具 ， 标 杆 比较 用 来 确定 具体 的 绩效 差距 和 潜在 的 需要 提高 
的 领域 .但 是 管理 者 不 应 该 仅仅 关注 外 在 组 织 来 获得 最 佳 实 戚 ， 对 管理 者 来 
说 寻找 可 以 共享 的 内 在 最 佳 实 戚 同样 重要 。 

你 曾经 在 办 公 室 或 工厂 墙 上 挂 有 员工 建议 箱 的 公司 工作 过 吗 ? 当 一 个 员工 
有 了 做 革 事 的 新 方法 的 想法 ， 例 如 ， 降 低 成 本 、 减 少 递送 时 间 等 ， 这 个 建议 就 
会 进入 建议 箱 ， 这 些 建议 通常 待 在 箱子 里 ， 直 到 有 人 把 箱子 清空 。 商 业 人 十 经 
常 对 建议 箱 开 玩笑 ， 温 画 也 讽刺 将 这 些 主 意 放 人 建议 箱 训 无 用 处 。 

很 不 华 ， 对 竺 建议 的 这 种 态度 在 许多 公司 仍然 存在 ， 而 这 是 不 应 该 的 。 研 
守 表 明 ， 最 好 的 做 法 已 经 在 公司 里 存在 但 却 常 常 没有 得 到 确认 和 利用 .05 这 使 
得 大 量 有 价值 的 知识 浪费 掉 了 。 在 今天 的 环境 中 ,努力 获 取 高 绩效 的 公司 不 能 
忽视 这 样 具有 潜在 价值 的 信息 。 记 住 我 们 对 知识 管理 的 讨论 和 在 组 织 里 同 其 他 
人 共享 与 绩效 相关 的 知识 的 必要 性 。 一 些 公司 已 经 认识 到 把 潜在 的 内 在 标杆 比 
较 的 最 佳 实践 作为 一 种 监控 和 衡量 绩效 的 工具 。 例 如 ,丰田 汽 车 公司 发 明了 一 
种 屏幕 建议 系统 ， 以 潜在 的 冲击 、 利 益 执 行 的 苦难 度 为 基础 来 对 最 好 的 做 法 排 
FF. Accenture 和 EDS 有 限 公 司 雇用 了 知识 经 理 来 检查 和 传播 有 关内 在 的 最 好 
做 法 。W. R. Grace 公司 ， 一 个 专业 化 学 物质 、 建 筑 和 容器 产品 的 供应 商 ， 经 
党 更 新 它 的 优秀 销售 人 员 的 简介 ， 来 作为 一 种 供 其 他 人 学 习 的 典范 。 通 用 汽车 
公司 将 从 高 层 管 理 到 生产 线 的 员工 送 到 和 不同 的 工厂 ， 在 那里 他 们 可 以 学 到 内 部 
的 和 外 部 的 最 佳 实践 .于 

#2 20 一 3 是 一 个 管理 者 们 为 了 执行 一 个 内 部 标杆 比较 最 佳 做 法 项 目 所 必须 
做 的 事情 的 总 结 。 


% 20 一 3 成 功 执行 一 PPE ERR ER ae 


1. 将 最 佳 实践 同 组 织 战略 和 目标 联系 起 来 。 

组 织 的 战略 和 目标 应 该 规定 什么 样 的 最 佳 实践 对 组 织 其 他 人 最 有 价值 

2. 确定 整个 组 织 的 最 佳 实践 。 

组 织 必须 有 一 种 方法 来 找 出 在 不 同 工 作 领域 和 单位 已 经 获得 成 功 的 做 法 . 

3. 发 展 最 佳 实践 奖赏 和 承认 系统 ， 

个 人 必须 给 予 一 种 共享 他 们 知识 的 激励 。 奖 党 系统 应 该 融 人 组 织 文 化 中 。 

4. 在 整个 组 织 中 进行 最 佳 实践 的 沟通 。 

一 旦 一 个 最 佳 实践 得 到 确认 ， 这 个 信息 能 够 在 组 织 内 同 其 他 人 共享 。 

5. 创造 一 个 最 佳 实践 知识 共享 系统 。 

组 织 应 该 给 组 织 成 员 提供 一 个 正常 的 机 制 以 继续 共享 他 们 的 想法 和 最 佳 实践 。 

6. 在 正在 进行 的 基础 上 培养 最 佳 实践 。 

创造 一 种 能 加 强 “ 我 们 能 从 每 个 人 身上 学 习 ” 的 态度 并 强调 信息 共享 的 组 织 文化 。 
THEW: Based on T. Leahy, “Extracting Diamonds in the Rough,” Business Finance. August 

2000. pp. 33—37 








ee 在 帮助 组 织 获取 高 绩效 水 平 中 经 理 的 角色 


只 有 通用 电气 公司 、 雅 芳 人 公司、 思科 公司 、 西 迈克 斯 公司 和 其 他 24 家 公 
司 连 续 5 年 (1996 一 2000 年 ) ”在 《产业 周刊 》 的 100 家 管理 最 好 的 企业 的 名 
单 上 榜 上 有 和 名。 是 什么 把 这 些 高 绩效 公司 和 人 全球 其 他 无 数 公司 区 别 开 来 的 呢 7 
为 这 个 列表 挑选 杰出 公司 的 两 个 评委 说 :“ 所 有 的 公司 应 该 知道 : 在 20 世纪 获 
得 竞争 优势 的 关键 在 于 高 层 领导 建立 一 个 能 洞察 智力 资本 的 社会 结构 的 才能 。 
管理 最 好 的 公司 是 能 够 把 新 经 济 速度 和 电子 化 的 本 质 与 旧 经 济 产生 的 利润 、 市 
场 份额 、 和 良好 的 顾客 服务 的 本 质 结 合 起 来 并 加 以 实施 .”” 

在 这 些 方面 什么 引导 着 这 些 公司 ?7 谁 作 出 这 些 决 定 和 选择 ? 注意 这 些 公司 
拥有 最 佳 管 理 公 司 的 声望 。 显 然 ， 管 理 者 在 他 们 的 公司 获得 高 水 平 绩效 中 扮演 
着 重要 的 角色 。 管 理 者 们 在 获得 高 绩效 方面 扮演 了 什么 角色 呢 ?” 前 面 我 们 提 和 到 
了 没有 管理 者 愿意 使 他 们 的 管理 成 绩 普 普通 通 。 图 20 一 2 给 出 了 在 领导 员工 和 
组 织 获 取 可 作为 模范 水 平 的 绩效 中 管理 者 的 一 些 重要 责任 。 





图 加 一 2 在 帮助 组 织 芍 取 高 绩效 水 平方 面 管理 者 的 囊 任 


领导 组 织 获 取 高 绩效 的 管理 者 首要 责任 的 其 中 之 一 就 是 : 帮助 组 织 成 员 在 
组 织 变 革 时 期 作出 正确 的 选择 .我 们 知道 ， 对 于 绝 大 多 数组 织 ， 变 化 是 当今 
-个 既定 的 环境 。 通 过 回答 员工 的 有 关 问 题 ， 管 理 者 必须 指明 方向 ， 这 些 问题 
是 : 变化 带 来 什么 ? 对 员工 变化 意味 着 什么 ? 现在 他 们 的 绩效 如 何 得 到 评价 ? 
将 给 对 他 们 什么 样 的 工具 和 支持 ?无论 变化 是 组 织 范 围 的 还 是 只 限于 工作 团 
体 ， 员 工 的 关心 是 一 样 的 。 通过 在 变化 时 期 提供 方向 和 鼓励 ， 管 理 者 能 够 影响 
员工 作出 有 关 他 们 工作 活动 的 选择 ， 这 些 选择 将 有 助 于 他 们 获得 高 的 绩效 水 
平 。 并 且 ， 员 工 获得 高 水 平 的 绩效 ， 组 织 也 将 获得 高 水 平 的 绩效 。 
管理 者 的 为 外 一 个 责任 是 设计 一 个 绩效 管理 系统 用 来 确定 合适 的 绩效 衡 
最 标准 并 记 下 一 般 的 绩效 衡量 问题 。 在 组 织 中 这 是 一 个 可 接受 的 事实 ， 所 衡量 
的 事情 正 是 所 做 的 事情 。 ”人们 会 在 那些 他 们 将 会 得 到 衡量 的 事情 上 做 工作 。 
因此 管理 者 不 得 不 确保 他 们 正在 评价 正确 的 事情 。 例 如 ， 通 用 汽车 公司 的 绩效 
衡量 会 告诉 任何 你 想 知 道 的 有 关 汽 车 成 果 的 事情 一 一 如 每 种 物质 投入 了 多少 ， 
它 有 什么 缺点 。 制 造 一 辆 汽车 要 花费 多 少 劳动 工时 。 实 际 上 ， 人 公司 有 大 的 
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诉 员 工 他 们 做 错 了 名 少 ， RE a AEH A BC i 

组 织 应 该 衡量 什么 ? 它们 应 该 衡量 那些 对 顾客 、 对 它们 用 来 提供 产品 和 服 
务 的 工作 过 程 、 对 公司 本 身 都 具有 重要 性 的 东西 。” 这 回 到 了 在 计划 功能 中 建 
立 适当 的 目标 的 重要 性 。 如 果 选 择 的 目标 很 重要 ,值得 去 和 追求， 那么 它们 就 应 
该 是 足够 重要 的 以 为 绩效 衡量 服务 。 

知道 需要 衡量 什么 只 是 战斗 的 一 半 。 管 理 者 必须 强调 那些 有 损 绩 效 衡 量 和 
过 程 报告 的 共同 问题 。 图 20 一 3 给 出 了 在 绩效 衡量 和 报告 中 最 常见 的 问题 。 通 
过 集中 关注 关键 的 支持 组 织 目标 的 事实 和 数据 ， 管 理 者 能 解决 这 些 问 题 ， 并 清 
楚 、 具 体 、 及 时 地 报告 它们 。“ 





HHEN.: Based on T. Leahy, “10 Cures for Performance Reporting Anxiety,” Business Finance. 
December 1999, pp. 63—65, 


最 后 ， 在 帮助 获得 高 水 平 绩效 过 程 中 管理 者 的 一 个 重要 的 责任 是 把 想法 付 
渚 行动。 管理 者 应 该 鼓励 员工 发 展 好 的 想法 ， 鼓 励 员 工 把 它们 当成 可 以 付 诸 实 
践 的 想法 而 加 以 仔细 考虑 .在 高 行动 组 织 中 ， 具 体 的 设计 好 的 结果 得 到 确 
认 ， 从 概念 到 实 契 员 工 画 出 了 整个 行动 过 程 。 那 就 是 像 巴 黎 的 Air Liquide 公 
司 在 怎 样 做 模范 的 顾客 服务 方面 获得 了 一 个 极 佳 的 名 声 ; 荷兰 的 Baan NV 已 
经 成 功 实现 了 产品 发 展 方法 : 通用 电气 公司 的 员工 们 在 它 的 60 质量 项 目 中 已 
经 掌握 了 解决 问题 的 技巧 和 技术 。" 在 这 些 组 织 里 的 管理 者 已 经 建立 了 一 种 有 
利于 员工 将 想法 付 诸 行动 的 气氛 。 


OE 
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介绍 了 有 关 电 子 化 商务 的 三 种 类 型 : 电子 商务 提高 的 组 织 、 能 够 电子 化 的 公司 和 全 部 电子 
化 的 组 织 。 让 我 们 看 一 下 在 每 一 种 类 型 中 成 功 的 一 些 公司 。 

一 个 采用 电子 商务 的 组 织 在 传统 组 织 中 拥有 一 个 电子 化 商务 单位 《通常 是 电子 商务 率 
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先 使 用 者 ) 。 陆 之 端 (www. landsend. com)， 一 个 传统 的 为 男人 、 女 人 和 小 镶 提 供 休闲 服 
的 经 销 商 ， 在 网 上 比 其 他 公司 卖 出 更 多 的 衣服 。 怎 样 做 的 唤 ? 通过 简单 地 把 它 的 网 址 当 作 
商品 目录 数字 化 的 版 本 ， 陆 之 端的 副 总 裁 说 ; “这 不 是 火 征 科学， 我 们 不 是 突然 把 衣服 出 
上 售 冶 紫色 头发 的 人 们 。 因 为 我 们 已 经 是 一 个 有 36 年 历史 的 直接 销售 商 ， 顾 客服 务 、 业 务 
执行 ， 所 有 的 一 切 都 所 在 那里 。” 不 管 怎 样 ， 陆 之 端 是 一 个 成 功 实现 以 电子 化 与 顾客 做 生 
意 的 公司 。 另 外 一 个 公司 ，W. W. Grainger (www. grainger. com) 作为 一 个 电子 商务 提 
高 的 组 织 在 企业 和 企业 之 间 的 电子 化 商务 中 也 获得 了 成 功 。 这 儿 有 一 个 在 互联 网 上 曾经 被 
预测 很 痉 的 公司 。 作 为 一 个 机 器 维护 和 修理 的 供应 商 的 分 销 者 ， 电 子 商 务 专 家 觉得 要 么 它 
的 供应 者 开始 直接 在 网 上 销售 ， 要 么 这 个 75 出 高龄 的 公司 太 慢 且 太 懒 而 不 能 在 网 络 速度 
方面 竟 争 。 然 而 ， 通 过 在 网 络 上 的 网 址 ，Grainger 公司 快速 发 展 ， 顾 客 能 在 超过 220 000 
种 商品 中 搜索 (大 大 超过 了 它 的 长 长 的 只 能 列 出 70 000 种 产品 的 目录 单 )， 这 种 搜索 可 以 
在 极 短 的 时 间 完 成 ， 得 到 最 新 的 报价 ， 并 迅速 了 解 是 香 产 品 有 存货 。 公 司 的 总 载 说 : “很 
明显 ， 网 络 对 于 我 们 的 顾客 是 一 种 最 好 的 工具 。” 

有 能 力 进行 电子 商务 的 组 织 应 用 电子 商务 工具 和 软件 来 较 好 地 执行 一 些 传 统 商 业 的 功 
能 但 是 不 卖 任何 东西 。 皮 和 尔 斯 伯 里 公司 (食品 巨人 ) 已 经 发 展 了 基于 网 络 的 软件 ， 这 个 软 
件 可 以 分 析 大 量 的 数据 和 改变 皮尔 斯 伯 里 的 每 个 方面 : 从 发 展 新 产品 的 方法 到 在 顾客 的 口 
味 上 如 何 把 产品 资本 化 ， 再 到 如 何 监控 产品 质量 。 这 个 “数字 化 步兵 ” 正 从 一 个 冷静 的 旧 
经 济 食品 公司 向 新 经 济 前 沿 品牌 转变 。 公 司 的 未 来 计划 包括 提供 给 皮尔 斯 伯 里 的 员工 一 个 
“图 书 卡 ”， 给 他 们 在 线 漫 游 的 自由 ， 使 得 他 们 能 够 通过 成 堆 的 消费 者 信息 来 得 到 他 们 所 需 
的 数据 。 另 外 一 个 应 用 在 线 能 力 来 更 有 效果 和 效率 地 工作 的 公司 是 Herman Miller 有 限 公 
司 ， 美 国 的 第 二 大 办 公家 具 制 造 商 。 它 的 创新 性 的 SQA (人 简单、 快速 、 可 支付 的 ) HH 
分 把 所 有 的 销售 和 交易 活动 通过 网 络 联系 起 来 。 冲 击 是 什么 ? SQA 使 它 的 存货 周转 率 达 
到 40 È (大 大 超过 产业 平均 的 27 倍 )， 家 具 选 择 和 规划 过 程 能 够 在 顾客 的 办 公 室 里 在 两 
个 小 时 内 完成 ， 而 传统 的 家 具 制 造 商 需要 花费 数 个 星期 或 数 月 ; 与 其 他 制造 商 的 6 一 8 个 
星期 的 交付 期 相 比 ，SQA 可 以 使 交付 能 在 3 天 到 2 个 星期 内 突现， 并且 订单 记录 错误 已 
经 从 超过 20% MB YT LP AB aK. 

一 个 完全 电子 商务 化 的 组 织 是 一 个 整个 工作 过 程 都 围绕 网 络 的 组 织 。 这 种 类 型 中 一 个 
杰出 的 公司 是 雅虎 日 本 。 它 是 《商业 周刊 》 的 2000 年 度 信 息 技术 100 RHA HWM Oe], 
像 它 的 美国 伙伴 一 样 ， 雅 虎 日 本 努力 使 得 它 的 名 字 等 同 于 互联 网 。 它 的 网 址 是 日 本 最 流行 
的 一 一 每 月 有 超过 85 听 的 日 本 互联 网 用 户 光 临 。Masahiro Inoue 的 公司 战略 清楚 而 直接 : 
从 它 的 美国 伙伴 〔 拥 有 公司 股份 的 34 听 ) 那里 借用 最 好 的 观念 ， 并 充分 利用 雅虎 这 个 名 
字 的 价值 。 然 后 就 有 了 雅虎 金融 ， 雅虎 网 络 入 口 的 另外 一 部 分 ， 雅 虎 人 金融 吸 引 了 每 月 690 
万 的 浏览 量 一 一 超过 它 的 最 有 力 的 竞争 者 微软 在 线 服务 的 货币 中 心 的 浏览 量 的 两 个。 通过 
和 它 的 伙伴 的 各 种 联盟 ， 这 个 网 址 给 顾客 提供 了 在 线 金 融 服 务 来 满足 他 们 独特 的 需要 。 雅 
席 金 融和 它 的 伙伴 雅虎 已 经 创造 了 用 户 想 要 的 在 线 工 具 。 


EY va 
10. 如 何 利 用 信息 系统 进行 控制 ? 
ll. 为 什么 内 部 和 外 部 的 最 佳 实践 的 标杆 比较 很 重要 ? 
12. 管理 者 能 做 些 什 么 来 获得 高 水 平 的 绩效 7? 


E 


管理 者 对 “管理 者 困境 ”的 回应 
WLS - R- $M (Catherine R. Holmes) 
Occupational Health @#,. Army & Air Force Exchange Service, $ % pE Wr IN i% t MF 


汤姆 的 首要 任务 是 发 展 一 个 期 望 的 EMP 顾客 体验 的 书面 模型 ,这 必须 是 一 个 他 用 来 
衡量 组 织 效 力 和 效率 的 模型 。 一 旦 他 确定 了 他 所 希望 的 顾客 从 他 们 的 参观 中 得 到 什么 ， 他 
就 能 确定 是 否 能 够 达到 那个 目标 。 其 次 ， 一 个 多 样 化 、 知 识 化 、 友 好 的 、 有 益 的 员工 团体 
是 必需 的 。 必 须 有 基本 的 政策 来 保持 合适 的 训练 和 文化 ,这 种 文化 散发 着 兴奋 并 最 大 化 顾 
客 的 总 体 体验 。 此 外 ， 员 工 在 评价 组 织 的 效率 中 处 于 一 个 独特 的 位 置 ， 并 能 够 成 为 用 来 改 
着 组 织 效 率 的 一 个 有 价值 的 信息 来 源 。 

通过 获得 顾客 的 反馈 或 利用 关注 国体， 可 以 有 许多 方法 来 评价 组 织 绩效 。 此 外 ， 获 得 
参观 者 数目 的 统计 数字 ， 并 发 展 一 种 用 来 确定 重复 光顾 的 顾客 的 方法 可 以 帮助 汤姆 判断 他 
的 组 织 绩效 。 


亚当 "弗格森 (Adam Ferguson) 
Data Resource Coordinator, Cox Health Systems, & # # M MF 4 aE AR 


对 于 任何 成 功 公司 的 一 个 关键 是 高 质量 、 精 确 地 报告 工作 的 能 力 。 在 办 公 室 里 有 了 一 
个 详细 的 技术 系统 ， 汤 姆 能 直接 从 每 个 顾客 那里 收集 数据 。 在 顾客 的 整个 停留 过 程 中 ， 利 
用 他 们 的 个 人 便携 式 装置 ， 可 以 随时 向 顾客 提问 题 ， 这 样 做 被 访问 者 就 不 会 对 询问 有 所 人 苟 
觉 ， 并 且 在 某 种 意义 上 这 种 方式 不 会 脱离 顾客 的 体验 。 汤 姆 也 能 使 设备 程序 化 以 监控 参观 
者 寻找 的 东西 。 如 果 一 个 参观 者 不 能 提出 任何 补充 性 的 信息 ， 这 可 能 标志 着 顾客 并 没有 什 
么 体验 。 

对 汤姆 而 言 他 所 选择 的 追踪 的 东西 是 真正 的 问题 所 在 。 建 立 一 个 数据 库 并 标注 何 时 博 
物 馆 的 经 历 作 出 了 改变 ， 如 果 EMP 对 人 们 有 预期 的 冲击 ， 那 么 他 就 拥有 了 一 个 用 来 监 
控 、 提 高 、 计 划 、 了 解 的 有 价值 的 工具 。 
Bs i 


w 本 章 小 结 _ 


按 本 章 开 始 的 学 习 目 标的 顺序 进行 总 结 : 

1. 组 织 绩效 是 组 织 所 有 工作 过 程 和 活动 的 累积 性 结果 。 

2. 衡量 组 织 绩效 很 重要 ， 因 为 它 导 致 更 好 的 资产 管理 、 顾 客 价 值 提供 能 
力 的 提高 、 组 织 知 识 衡量 标准 的 改善 。 此外， 组 织 绩 效 的 衡量 对 组 织 声望 具有 
影响 。 

3. 用 得 最 多 的 组 织 绩 效 衡量 标准 包括 组 织 生 产 率 、 组 织 效力 和 公司 排名 。 
组 织 生 产 率 是 组 织 生 产 的 全 部 服务 或 产品 的 成 果 除 以 产 出 那个 成 果 所 需 的 投 
入 。 组 织 效 果 是 组 织 目标 的 合适 程度 和 组 织 达 到 那些 目标 的 好 坏 程 度 的 一 个 衡 
量 指标 。 公 司 排名 是 一 个 由 各 种 商业 出 版 物 和 组 织 建 立 的 一 个 列表 ， 用 不 同 的 
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4. 传统 财务 控制 的 策 量 标准 包括 比率 分 析 和 预算 分 析 ， 管理 者 能 把 这 些 
the sp TE ARES FR RASTER Br. TR. Ra A 
iG AE AR A RE. MA Oe EB TE 
其 他 财务 控制 的 本 量 标 准 包 括 经 济 附 加 值 CEVA) 和 市 场 附 加 值 CMVA)。 
EVA 是 通过 把 税 后 经 营利 沁 减 去 年 度 总 资本 成 本 计算 出 来 的 。 作 为 一 个 凌 效 
Hid TA. EVA 集中 于 管理 者 对 获取 一 个 周转 雍和 资本 成 本 方面 的 关注 。 
MVA 本 量 了 股市 对 一 个 公司 这 去 和 将 来 的 资本 投资 项 目 价 值 的 评价 。EWA 
和 MV A 两 者 后 面 隐 藏 的 基本 概念 是 假设 会 可 从 投资 者 那里 获得 资本 并 使 之 
增值 . 

5 -个 管理 信息 系统 能 为 管理 者 提供 和 他们 所 需 的 用 来 监控 组 织 织 效 和 控 
制 组 织 活动 的 和 信息。 没有 信息 ， 他 们 会 发 现 敌 以 下 事情 很 困难 MRR 
关 ， 将 实际 续 效 和 缚 效 标准 进行 比较 ， 或 者 如 果实 际 和 标准 之 间 存 在 重大 的 差 
HN, SEAR SR ae mR. 

6. 平衡 计 分 卡 是 一 个 续 兹 衡量 工具 ， 它 关注 以 下 四 个 领域 ， 财务、 顾客 ， 
内 部 过 程 、 人 /改革 /资产 增长 ， 而 这 些 对 公司 的 续 效 作出 贡献 。 根据 这 种 方 
法 ， 管 理 者 应 该 在 这 四 个 领域 的 每 一 个 中 制定 目标 ， 并 通过 和 枉 量 来 确定 这 些 目 
标 是 否 达 到 ， 

T. 最 好 做 法 的 标杆 比较 能 用 来 监控 和 衡量 组 织 绩效 ， 因为 它 能 确定 具体 
的 凌 效 差 上 距 和 潜在 的 需要 改善 的 领域 

B. 在 扮演 帮助 组 织 获 得 商 水 平 继 效 的 角色 中 ， 管 理 者 有 一 定 的 责任 ， 包 
fA: 在 组 织 变 单 时 期 帮助 组 织 成 员 作 出 正确 的 选择 ， RI A Ai 
PRG HE bE BY) ER Oa) ee) e AFRE 
HE AB RE DS TT Bb BD A A Sl 


w 思考 题 


: 一 个 组 织 可 以 名 产 但 没有 效果 吗 ? 可 以 有 效 但 少 产 吗 ? 请 解释 之 ， 
: 在 秆 各 方式 下 信息 对 组 织 来 说 是 一 种 独特 的 资源 ? 举例 说 明 。 
- 存在 组 织 不 需要 关心 组 织 绩效 的 鉴 控 和 衡量 这 样 的 情况 吗 ? 请 解释 之 。 
， 组 织 续 效 的 衡量 作为 组 织 控 制 功能 的 一 部 分 曾 讨论 过 ， 它 和 其 他 三 个 
组 织 功能 【计划 、 组 织 、 领 导 ) 有 联系 吗 ? 

5. 在 组 织 知 识 和 内 部 最 佳 实 贱 标杆 比较 之 癌 存 在 联系 吗 ? 


中 


BER: 基于 互联 网 的 练习 


本 和 莫 列 举 了 几 个 流行 的 企业 排 各 榜 。 选 择 其 中 的 一 个 并 找 出 排名 中 的 前 五 
名 公司 。 对 会 司 采用 的 战 酷 、 目 标 、 工 作 和 活动、 过程 和 项 上 妆 的 类型 做 一 个 简短 
的 列表 。 这 些 人 台 司 之 同 存在 共同 的 特点 吗 ? 


senn Tam prr mT 





E myphilp 网 站 指南 


myPHLIP (www. prenhall, com/myphlip?) 是 -个 完全 客户 化 的 网 页 ， 它 
梢 学 和 牛 和 教师 与 教材 联系 起 来 。 

= 对 和 学生: myPHLIP Hit -个 在 浅 的 学 汪 指 南 , BRS RHMARS 4 
前 的 事件 、 互 联网 练习 、 授 课 笔 记 、 可 下 载 软件 、 职 业 年 涯 中 心 、 写 作 中 心 以 
Ae 3% Whi A RE AS EE fe — 

“对 教师 :myPHIIP 提供 一 份 教学 大 纲 ， 有 助 于 教师 管理 教学 内 容 、 与 
Se Ab ae Dit A E fo PA BE 


E 一 起 工作 : 基于 团队 的 练习 


科 计 平和 了 生计 分 卡 方法 ， 是 为 了 让 管理 者 得 到 一 个 全 面 的 对 不 同方 面 的 组 织 
绩效 的 看 法 ， 组织 绩效 的 每 个 方面 同等 重要 。 进 人 3 一 4 个 班级 成 员 的 小 团 
体 ， 建 空 一 个 平衡 计 分 卡 绩效 熏 量 工具 。 交 了 评价 在 一 个 介绍 性 的 管理 课程 中 
学 生 的 成 绩 ， 教 师 将 会 用 到 这 个 工具 。 准 备 和 班 上 的 其 他 同 党 共享 你 的 计 分 
卡 。 并 说 明 你 的 绩效 知 量 标准 的 选择 。 


E 案例 应 用 


生活 方式 之 于 


大 多 数 人 对 美国 最 著名 的 家 许 主 妇 马 薄 。 斯 图 尔 特 (Martha Stewart) 都 
有 一 个 明确 的 观点 :一 要 各 爱好 要 么 恨 她 。 但 是 不 管 你 怎么 看 待 这 个 会 大人物 
做 航 、 装 饰 或 做 加 蕊 ， 你 都 不 得 不 赞同 这 样 一 个 事实 : 她 正 建 立 一 个 给 人 印象 
iR AJA R), Martha Stewart Living Omnimedia 有 限 人 入 阿 。 

从 她 1982 年 出 的 有 关 娱 乐 的 第 本 书 到 令 天 的 嘱 媒 体 王国 ， 斯 图 尔 特 已 
经 把 她 最 擅长 的 东西 资本 化 了 一 一 帮助 人 们 获得 一 个 高 质量 的 生活 方式 。 首 这 
种 生 话 方式 中 ， 做 银 、 装 饰 、 娱 乐 和 其 他 的 家 政 艺 术 的 基本 事实 得 到 了 强调 和 
先 扬 。 马 藻 的 痴迷 者 们 有 许 密 并 且 很 忠诚 。 她 的 各 种 媒体 的 使 用 次 数据 说 每 月 
超过 了 8 800 万 人 次 。 

MSO 到 底 合 了 些 什 么 ? 它 是 -一 个 给 家 麻 主 妇 和 其 他 消费 者 坦 供 的 人 门 内 
容 和 相关 产品 的 领先 创造 者 。 公 司 的 管理 者 寻找 方法 来 支持 从 媒体 到 零售 商 范 
图 的 昭 有 牌 和 名称。 截至 2000 年 10 月， 公司 有 超 这 3 700 种 不 同 种 类 的 产品 ， 包 
丘 床 土 和 浴室 用 蕊 、 届 儿 用 品 、 室 内 化 娄 品 、 工 艺 包 、 户 外 家 具 和 和 园艺 工具 、 
家 具 峰 册 系 列 。 公 司 致力 于 为 顾客 提供 高 质量 、 便 利 性 和 一 个 广泛 范围 产品 中 
FMA PETE. 顾客 能 名 通过 以 于 途径 购买 Martha Stewart 的 产品 ; fk Po Ag 
TEA Kmart. EA ABSA ABU (Sear, Zellers, P/Kaufmann), 4k4¢ i 
SHIRE. THE AAR fli SHE. Martha eR BR. EH Martha 邮购 
店 、 共 享 的 网 址 Bluelight. com. ZA. MAT MSO 的 各 种 媒体 物质 ， 包 括 三 
Ps. BAM RRP A. BAM AE A. Rad askMartha 报纸 专 


Bo askMartha 8 A A A) PI. 

HH EH Si sey Pe B ER SA Aa. AT A A ae PRA 
挑战 然而 他 们 所 做 的 每 - 件 事 情 表 致力 于 达到 组 织 的 两 个 证 要 目标 ; C1) 给 
SOE SIMA ADIAR Mia: :2) ARIE Se + BAR Rp ay eh 
HR OB AaB Aa. Ae EAT as. 


[问题 J 

1. fE D2) + SACRA eap ERL FRA Ett oR: 
(1) Teh > WARA AAI CEO; (2) 主管 获得 新 的 社论 内 容 的 经 理 ; (3) 市 
场 营 销 部 的 剧 总 裁 . 

2 ATR AH MSO RRA PRAIA AA. EAF 
和 产品 部 门 中 如 何 利 用 内 部 的 标杆 比较 7 

3. MSO) 看 起 来 在 资产 管理 方面 做 的 工作 很 好 吗 ? 解释 下。 

4. 管理 者 三 能 会 用 到 什么 样 的 绩效 衡量 标准 来 监控 公 可 提供 顾客 价值 的 
Gy oh Pe AE? 具体 一 点 ，。 

5. I Mp it4} et MSO 来 说 意味 着 和 什么 ? 

BF EM Company information from company Web site (www. marthastewart. com), December 19, 
2000 and Hoover's Online (www. hoovers. com), December 19, 20006; and D. Brady, “Martha Ine. ,” 


Hustness Weel. January 17., 2000. pp. 62—-- 72. 
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创业 单元 


管理 创业 型 企业 : 控制 问题 


创 世 者 必须 希 强 对 新 人 蚀 立 企业 腿 和 区 运营 的 榨 制 ， 这 是 为 了 使 企业 无 论 在 短期 或 长 期 内 都 
能 和 禄 以 生存 并 繁荣 。 创 业者 面 对 的 独 -无 一 的 控制 包括 管理 企业 的 蕊 长、 管理 企业 的 暂时 训 
旭 、 撤 小 风险 资本 其 至 管理 其 个 人 生活 上 的 选择 与 挑战 ，。 


E 企业 成 长 管理 


ELIE + eR Wiliam Williamas); Glory 食品 公司 的 倒 逮 天， 就 对 他 的 企业 成 长 采 
R TA AER H Y k. Glory Ada eh By] (www, Eloryfoods. com? MBB ARE RA pa H je 
AN o. AE SS E Be fe LR AO E RE E hH A ho LATE RE eb Te UA KR. Glory 
Kah Zy nl K ER RST BAD A E boR FP Hb 2 BOE Ea 2 r T a. E BO ek t 
E if: dit Uk MER ER ACE ERE AS, OA RS lb a tS BY Bk A 
APE HE F LI aR AF EH ey A He D A SE RS RT RE aT 
TH ae RE AF RK A EX ITS Po Oe pt’ R E ie TTR ab A ei yd 
al A a 

ARE AP By A Pe SU PRS A Dee oR. AKI -i ejk X lh EK y 
PHS beep. Reb. ECR TAMAS SM. Bh WEWERE, OR 
hi AES H DO- -EER A LOCA. a E Giory 食品 公司 发 现 的 那样 ， 缓 情 
FEL a A ee el PE St AS R A- a a a Hs BS A TB A oT AE 要 司 企 
lhe AB Fb ot BTE E. RE Ge Re A PAR. Oe PET a ke RI AD 
Bit. tHE RFS Wi, 

企业 成 长 计划 GMP BARRA Ampe. 实际 上 ， 控 制 和 计 
WREE. ERTE 18 童 所 讨论 的 《风力 18- -1)。 最 好 的 成 长 战略 是 经 过 忘 好 计划 
由 。' 晤 理 想 的 情况 是 ， 关 于 成 长 的 决策 并 不 是 毛发 产生 千 ， m Æ ek we A E Oe We Be Ait 
RA) ABS). 未 经 计划 的 快速 成 长 是 灾难 性 的 ， 创 业者 必须 把 企业 成 长 战略 视 光 他们 商业 计 
划 的 组 总 部 分 ， 井 力 束 使 计划 恋 得 重 醒 死板 。 关 于 成 长 的 计划 应 有 足 藤 的 灵活 性 以 便利 用 成 
长 过 种 市 未 由 预期 到 的 机 会 。 对 企业 成 长 加 以 计 基 后， 成功 的 创业 者 接 着 就 必须 对 企业 成 长 
IEA HE 


企业 成 长 组 织 ”创业 者 组 织 成 长 面临 的 重要 挑战 和 包括 寻找 资本 、 寻 所 大 力 资 源 以 及 加 强 
HLEH KAE n 

RE Ar fi EE I BE AB Be eH BY) Bd ek a -- OE ER. BES PE k i ee 
RRRA TO MEGA AS BE ok BO ok Ae BE A a, PR ll E BS BE 9 ot A AT AB 
sas 





会 是 去 寻求 风险 资本 的 投资 ， 然 而， 在 这 节 骨 眼 上 ， 人 企业 必 须 有 一 个 成 功 的 发 展 记录 以 支持 
对 风险 资 标 的 申请 : 否则 ， 想 取得 所 需 的 资本 是 很 困难 的 。 

这 人 也 就 是 为 什么 我 们 在 前 面 说 过 ， 最 好 的 成 长 战略 是 经 过 周密 计划 的 战略 ， 企 业 成 长 计 
ER 
Adams 啤酒 的 波士顿 啤酒 公 几 年 来 通过 专注 于 扩张 其 最 畅销 的 生 品 线 ， 取 得 了 每 年 
30% 一 60% 市 场 销售 的 增长 th ks 
pe A dee, a 
aw: oe Clim Koch) 引入 风险 资本 基金 ， 但 毫 无 用 处。 不 过 ， 当 20 世纪 80 年 代 末 公 
的 CFO 调整 了 公司 的 资本 结构 ， setae ee ppt ee 
AL A 

AP OAS AY i A aie Mb AAG BE Se UA A — > SE fea) RA A Ao. el RR 
快 ， 由 于 时 间 有 限 ， AA Ae ems. TERR SERA eT KI E E 
和 荷 ， 对 所 需要 雇员 的 数量 和 类 型 如 以 尽 可 能 的 计划 非常 重要 。 与 此 同时 ， 为 帮助 员工 更 好 的 
应对 与 企业 成 长 相伴 随 的 不 断 成 长 的 压力 ， 向 他 们 提供 额外 的 培训 和 支持 是 必 不 可 少 的 ， 

最 后 ， 当 一 个 企业 在 不 断 成 长 的 时 候 ， 重 要 的 是 创建 一 种 积极 的 以 成 长 为 导向 的 企业 文 
化 ， 企 业 文 化 能 提高 企业 取得 成 功 的 概率 无论 是 对 个 人 还 是 组 织 ， 有 时 候 这 做 起 来 很 难 ， 
特别 是 当 每 天 都 有 急剧 变化 发 生 时 。 不 过 ， 在 成 长 过 程 中 确立 并 得 到 加 强 的 价值 观 、 态 度 和 
信仰 对 创业 型 企业 未 来 的 成 功 很 重要 。 表 P6 一 1 列举 的 一 些 建议 有 助 于 创业 者 用 来 使 企业 
文化 成 为 营造 良好 组 织 氛 围 的 工具 ， 在 此 氛围 中 组 织 的 成 长 被 视 为 令 人 渴望 和 重要 的 。 使 员 
[专注 和 投身 于 企业 正在 从 事 的 业务 中 对 企业 成 长 战略 的 最 后 成 功 至 关 重 要 。 如 果 员 工 没 有 
被 寻 人 创业 型 企业 正在 前 进 的 方向 上 来 ， 企 业 成 长 战略 不 可 能 成 功 。 
® P6 一 1] 建设 支持 性 的 以 成 长 为 导向 的 企业 文化 的 建议 


* 保持 信息 沟通 系统 的 开放 性 一 一 向 员工 通告 主要 的 事项 

* 保持 诚实 、 开 放 和 在 挑战 面前 直率 的 态度 ， 对 组 织 的 成 长 加 以 奖励 ， 以 此 来 建立 员工 间 的 互信 
e 做 一 个 良好 的 倾听 者 一 一 发 现 员工 心里 所 想 的 和 所 面 对 的 事情 

© 乐于 授权 | 

* 保持 灵活 性 一 一 如 有 必要 ， 愿 意 改变 自己 的 计划 

e 提供 一 贯 的 和 有 规律 的 反馈 使 员工 能 知道 结果 是 好 还 是 坏 

“认可 员工 的 努力 以 强化 每 个 人 的 贡 南 

* 不断 地 培训 员工 ， 以 提高 他 们 的 工作 能 力 和 技巧 

* 即使 在 企业 不 断 成 长 时 ， 也 要 专注 于 企业 的 使 合 

* 既然 一 个 成 功 的 企业 有 赖 于 所 有 员工 的 共同 努力 ， 就 必须 在 企业 中 建立 和 强化 “主人 贫 ” 精 神 


企业 成 长 控制 ”成 长 中 的 创业 型 企业 面 对 的 男 一 挑战 是 加 强 业 已 建立 的 组 织 和 控制 ， 保 
持 良 好 的 财务 记录 ， 加 强 对 现金 流 、 存 货 、 有 关 客 户 的 数据 、 销 售 订 单 、 货 款 回 收 、 应 付 账 
于 和 成 本 等 的 控制 应 成 为 每 一 个 创业 者 优先 考 虚 的 事 ， 无 论 其 企业 追求 成 长 与 否 。 而且， 在 
倒 业 型 企业 快速 扩张 时 ， 加 强 上 述 控 制 就 显得 尤为 重要 。 但 当 企 业 和 过 到 紧急 情况 或 麻烦 时 ， 
上 述 控 制 总 是 容易 被 人 忽视 或 推迟 。 快 速 的 成 长 或 是 缓慢 的 成 长 并 不 能 免除 对 有 效 控制 的 需 
有 要。 事实 上 ， 尤 为 重要 的 是 建立 一 套 程序 、 规 章 和 处 理 步 骤 并 加 以 执行 。 诚 然 ， 错 误 和 无 效 
率 永 远 不 可 能 完全 避免 ， 至 少 创 业者 应 相信 所 做 的 每 一 分 努力 都 会 提高 企业 的 生产 率 水 平和 
组 织 的 效率 ,在 Green Gear 公司 的 案例 中 ， 其 首席 执行 官 阿 兰 。 斯 科 尔 兹 CAlan Scholz) 
认识 到 了 对 企业 成 长 加 以 控制 的 重要 性 。 他 的 做 法 是 奉行 终身 顾客 的 战略 . 组 组 的 工作 决策 


围绕 着 林 能 对 顾客 的 影响 而 再 整 作 出 。CGreen Gear 的 员工 希望 顾客 是 终身 的 ， 这 显得 意 立 
重大 。 因 为 他 们 计算 过， 如 果 他 们 拥有 一 个 终身 顾客 ， 这 个 顾客 一 生 会 为 公司 带 来 1 万 美 
元 一 2.5 万 美元 的 价值 .… 


~~ 小 测验 

1. 描 访 全 业者 具 如 何 计划 企业 成 长 的 。 

2 站 组织 企业 的 成 长 中 关键 的 广 题 是 什么 ? 
3. 为 什么 控制 企业 的 成 长 很 重要 ? 





国 企业 低迷 时 期 的 管理 


in PROT BU lk A Polk IR. AAR EE Pp A SAR. 但 当 企 业 的 成 长 战略 证 
ATR MAR. MRE SRT eae Pe. SSR S RETA? 在 管 
FH fs Mk AER REAR ORY. Tal RE AP A PAR 

没有 人 训 政 失败， 对 创业 者 来 说 尤其 如 此 .然而 ， 当 创业 型 创业 者 面 对 困 难 时 期 ， 需 要 
et Aes A Be ae OE AA RBIS LIE EER. 

急 机 椒 境 的 认识 ”创业 者 应 对 处 于 困境 的 企业 的 危险 信号 保持 应 有 的 警觉 。 潜 在 的 预示 
业 织 下 降 的 信和 号 包括 现金 流量 严重 不 足 或 是 信和 的 ,企业 中 大 浮 于 事 ， 不 必要 和 僵硬 的 行政 程 
F. PEHAR. 容忍 无 效 的 工作 ， 缺 簿 清晰 的 使 傅 或 目标 ， 组 织 则 很 少 互相 次 流 沟 通 
ae Fe 2) 3H AG E G 

万 PRR PURER RRA A A “SE Re “ee 是 
个 经 典 的 心理 学 反应 试验 。 在 第 一 个 试验 中 ， — RW REI EK, Bae a 
自然 的 反应 就 是 跳出 水 锅 。 (oe, ES PRS, REPRO RK. RG RH 
加 热 到 玮 腾 ， 青 蛙 没 有 作出 反应 而 被 于 死 了 。 一 个 小 公司 很 可 能 没有 意识 到 “水 ”最 终 会 泪 
聘 ， 也 就 是 难以 察觉 的 下 请 处 境 。 当 业绩 的 变化 缓慢 进行 时 ， 严 肃 朋 力 的 反应 将 永远 不 会 被 
ARAL. SPP RT ACRE, ER AER BME BINH AW? 那 就 是 创业 者 
A ks BE RT a le le A a A A eR, Bk EE TOPPER. 

AQ OT JE Ae ARE. SERA ERA GK i BE. E 
REFE H ah BAD fee. A SB) RE EE Hh ae ee. RE. MAA BES 
IEEE. Sea Ee A. (A le eee eS ES BES 
AAG Fr PR PU AE (第 18 EO BS OS ae A Et BE at AA 
ERZA. 这 非常 类 做 于 为 应 付 你 家 住房 一 旦 和 失火， 提前 绘制 册 安 全 撒 出 路 线 的 情形 。 创 业 
者 在 紧急 情况 出 现 之 前 应 该 有 所 准备 。 这 个 计划 应 入 中 提供 对 运营 企业 最 基础 和 最 关键 的 方 
面 加 以 控制 的 细节 - 现金 流 、 应 收 账 款 、 成 本 和 负 傻 。 除 了 和 制定 控制 企业 关键 的 现 合流 人 
和 流出 的 计划 外， 还 包括 制定 战略 以 削减 成 本 和 对 企业 进行 故 组。 


E 退出 企业 


了 电话 对 创业 者 来 说 从 创业 型 余 业 中 退出 是 -- 件 町 起 来 奇怪 的 事 ， 查 当 创 业者 决定 搬出 投 
资 的 时 候 ， 这 件 事 就 会 变 成 现实 。 作 撤资 的 决定 也 许 是 基于 以 下 的 事实 ， 创 业者 希望 对 其 在 
企业 中 的 初始 投资 进行 资本 运作 -可 称 之 为 收获 原始 投资 增 伪 ， 或 者 创业 者 意识 到 企业 面 





临 严 重 的 业绩 问题 而 退出 ， 或 者 由 于 创业 者 的 兴趣 已 专注 于 其 他 的 追求 〈 个 人 生活 上 的 或 商 
业 上 的 )， 资 本 的 退出 这 个 问题 涉及 选择 适当 的 企业 估 值 方法 和 知悉 在 出 卖 企 业 过 程 中 所 涉 
及 的 问题 

企业 价值 评估 方法 价值 评估 方法 总 体 来 说 可 以 归 为 三 类 : (1) 资产 佑 值 法: (2) 收入 
估 值 法 : (3) 现金 流量 佑 值 法 .确定 一 个 企业 的 价值 大 有 玄机 。 在 大 多 数 情 况 下 ， 创 业者 
视 自 己 的 企业 为 自己 的 孩子 ， 并 为 此 作出 了 很 大 的 牺牲 。 用 标准 的 变量 如 现金 流 或 净利 润 的 
复合 来 计算 企业 的 价值 有 时 候 结 果 会 令 人 人 大吃一惊 。 这 也 是 为 什么 创业 者 将 资本 撤 出 企业 
上 时， 请 专业 人 士 对 企业 作 综 合 的 估 值 显得 如 此 重要 的 原因 了 。 

在 退出 企业 时 其 他 需要 考虑 的 重要 方面 尽管 蕉 备 从 企业 中 撤 出 投资 最 坏 手 的 部 分 是 对 
企业 进行 佑 值 ， 但 其 他 的 因素 同样 需要 加 以 考虑 。” 表 P6 一 2 列 出 了 这 些 方 面 。 从 创业 型 企 
业 扩 出 和 的 这 程 如 同 企 业 的 创立 这 程 一 样 需要 认 直 对待。 如 果 创 业者 准备 出 上 售 状 况 良 好 的 企业 
时 ， 他 肯定 是 想 实现 创立 企业 的 价值 。 如 果 创 业者 是 因为 业绩 的 下 降 而 退出 ， 那 么 它 是 想 尽 
可 能 才 地 收回 投资 ， 


表 P6—2 从 创业 型 企业 中 退出 涉及 的 事项 


。 做 好 相关 准备 

“决定 谁 将 会 出 售 企业 

"考虑 税收 的 影响 

* 筛选 潜在 的 买 家 

© 决定 何 时 告诉 员工 一 一 在 出 售 之 前 还 是 之 后 


SB 管理 创业 者 个 人 生活 的 选择 和 挑战 


他 业者 特别 容易 兴奋 ， 他 们 具有 强烈 的 自我 实现 和 欲望， 然而 对 创业 者 也 有 极端 的 苛求 ， 
创业 者 需要 花 很 多 时 间 去 克服 重重 困难 ， 并 经 常 处 于 高 度 压 力 之 下 。 当 然 ， 作 为 创业 者 也 会 
获得 很 多 回报 。 在 这 一 部 分 ， 我 们 想 看 一 下 创业 者 是 如 何 使 这 些 产 生 作 用 的 ， 也 就 是 他 们 如 
何 成 功 而 有 效 地 平衡 他 们 工作 的 需要 和 个 人 生活 的 追求 。 

创业 者 是 一 个 特殊 的 群体 ， 他 们 专注 、 百 折 不 挠 、 勤 奋 、 聪 明 。 因 为 他 们 在 企业 初创 和 
成 长 过 程 是 如 此 投入 ， 他们 大 名 数 人 可 能 会 忽视 他 们 的 个 人 生活 。 创 业者 经 常 为 追求 他 们 的 
创业 梦想 而 必须 作出 牺牲。 不 过 ， 他们 能 够 在 工作 和 生活 中 达到 平衡 ， 他 们 是 如 何 做 的 呢 ? 

创业 者 能 做 的 最 重要 的 事情 之 一 是 成 为 时 间 的 优秀 管理 者 。 对 需要 做 的 事 排 出 优先 次 
序 ， 用 计划 (日 计划 、 周 计划 、 月 计划 ) 来 帮助 确定 有 优先 次 序 事情 的 时 间 进 程 。 有 些 创 业 
者 不 育 欢 花 时 间 去 做 计划 或 为 事情 确定 先后 顺序 。 他 们 认为 这 是 荡 唐 、 浪 费时 间 的 事情 。 然 
而 ， 识 别 重 要 的 事情 并 把 它们 与 那些 不 重要 的 事情 区 分 开 来 ， 这 实际 上 会 使 得 创业 者 更 写 效 
率 和 和 效果。 此 外 ,做 一 个 优秀 的 时 间 管 理 者 的 重要 方面 是 把 无 需 亲 自 参 与 决策 和 行动 的 事 授 
权 给 信任 的 下 属 去 做 。 尽管 使 创业 者 对 经 常 做 的 事 放 手 不 管 会 很 困难 ，, 但 有 效 的 授权 将 会 提 
高 他 们 个 人 的 效率 。 男 一 找到 工作 和 个 人 生活 平衡 的 建议 是 在 那些 必需 的 商业 领域 寻求 专家 
的 意见 。 尽管 创业 者 不 愿 花费 紧缺 的 现金 ， 但 从 长 期 来 看 ， 这 些 是 值得 的 投资 ， 可 为 他 们 节 
省 时 间 、 精 力 和 避免 潜在 的 麻烦 。 胜任 的 专家 意见 能 提供 有 效 的 信息 ， 使 创业 者 作出 更 明智 
的 决策 ， 当 冲突 发 生 时 ， 上 听从 专家 的 建议 处 理 冲突 也 是 很 重要 的 。 冲 突 有 工作 上 的 也 有 家 庭 
生活 上 上 的。 如 果 不 能 处 理 好 冲突 ， 负面 情绪 就 会 突然 出 现 并 导致 沟通 失败 。 当 沟通 土崩瓦解 


上 时， 至 闫 重 要 的 信息 就 会 失去 ， A CATR RAD 就 会 设想 最 二 的 情况 。 这 会 白 发 演 
TE A a A. 所 以 最 好 的 策略 是 在 冲 守 出 现时 就 姓 理 好 它 ， 恋 话 、 讨 论 、 辩 论 aR 
mS) ART. 但 创业 者 应 尽量 愉 免 冲突 或 不 要 假装 它 根 本 没 发 牛 。 ELAES RIF 
的 万 建议 是 建 江 -个 由 信任 的 朋友 和 和 伙伴 构成 的 关系 网 。 友 谊 群体 是 使 创业 者 思考 清楚 问 
题 并 得 出 结论 的 好 方法 ， 和 群体 中 给 予 的 支持 和 豆 励 是 创业 者 无 价 的 力量 之 源 。 最 后 ， 当 感觉 
RADAR ABT, PRIA. 创业 者 是 成 就 追求 者 ， 他 们 喜 葡 把 困难 的 事情 办 成 ， 以 旺 蝠 的 精 
力 贺 力 工 作 。 热 而 ， 太 大 的 压力 会 导致 显著 的 生理 和 心理 问题 (正如 第 13 章 所 探讨 的 ) el 
业 青 必须 常会 应 付 讨 力 。 毕竟 ， 如 果 你 没有 时 简 去 享有 欣欣 向 荣 的 创业 型 企业 ， 那 么 建立 企 
We FF BH AR OA Af] RS? 


小 测验 


4， 描 述 澳 青 性 现 莹 ,为 什么 这 对 创业 者 有 用 ? 
a 当 创 业者 决定 从 创业 型 企业 角 出 时 ， 需 要 考虑 哪些 方面 ? 
二 ， 创 业者 特 样 平衡 工作 和 个 人 生活 的 冉 求 ? 
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词汇 家 


A 


AAR NT (active listening) (MOSM. 不 带 任 何 先 作为 主 和 的 判断 或 解释 ， 

活动 (activities) 在 PERT 网络 中 ， 从 一 个 事件 进展 到 另 一 个 事件 所 需 的 时 间或 次 源 ， 

MABE (adjourning) (BRA RAR - THR. DARE aH eS LEME 
作 续 获 为 特点 。 

恋 度 的 情感 成 分 (affective component) Æ AEP AO TH Se Be Bt. 

Bik MTT it (affirmative action) 致力 十 提高 受 保 护 群 体 成 册 在 组 织 中 地 位 的 计 
Ril. 

分 析 型 风格 (analytic style} 一 种 决策 的 格 ， 以 高 度 容 型 模 精 性 和 直觉 思维 方法 为 特点 - 

评价 中 心 (assessment centers} 一 种 对 求职 者 进行 绩效 模 扳 调试 以 评估 其 管理 潜能 的 机 
H. 

资产 管理 (asset management) 获取、 管理、 更 新 和 人 处置 必要 资产 的 过 程 ， 以 及 设计 商业 
模式 从 而 歼 肥 这 些 资 产 最 大 价值 的 这 程 ， 

75 iy TF EK (Association of Southeast Asian Nations, ASEAN) 10 个 东南 亚 国 家 的 贸 
Sy EK U. 

假设 相似 性 (assumed similarity) 相依 别人 与 自已 奖 执 ， 

态度 (attitude) “对 于 物体 、 人 物 或 事件 的 评价 性 陈 壕 ， 这 种 评述 可 能 是 赞同 的 也 可 能 是 
反对 的 ， 

态度 调查 {attitude surveys) 这 种 调查 方法 通过 向 员工 提出 问题 来 收集 他 们 的 回答 ， 从 而 
TAEI TIE, TERJE., ER AHRR., 

归 因 理论 (attribution theory) 一 种 对 人 人们 判断 上 的 差异 作出 解释 的 理论 ， 这 种 解释 取决 
于 我 们 对 特定 行为 作出 的 归 因 。 

BRA (authority) 管理 职位 所 辕 丰 的 发 布 合 令 并 希望 证 令 得 到 执行 的 权力 。 

249 WPS (autocratic style) 倾向 于 集权 管理 、 模 令 型 工作 方法 、 做 出 统一 决策 卉 限制 
iT 5 PE. 

内 部 自治 单位 (autonomous internal units) 名 站 的 分 权 化 经 悍 单 位 ， 每 个 单位 都 有 自己 的 
Pm. RP. Rea FRE ee. 

自主 性 (autonomy) ~ 项 工作 给 任职 者 在 计划 和 完成 工作 方面 提 殿 的 自由 度 、 独 立 性 和 自 
主权 的 程度 。 


B 


平衡 计 分 卡 (balanced scorecard | 一 种 缚 效 和 测量 工具 ， 它 关注 对 公司 的 缚 效 作 出 责 献 的 四 
个 方面 WW. EEr, ARAR, A R/R AARE. 


Dee TN MAA ta 


二 mm 一 一 


CT 


一 


IHE 


lente ees a oF 


彻底 给 下 行动 (basic corrective action) 这 种 弓 正 行动 首先 考查 续 交 偏差 的 程 诬 和 原因 ， 
BA Ny A tea 2 bry AB IRH 7 24 GE 

BCG ÆRE (BCG matrix)  -- *P a a mh ia i mh AR A iy ‘SBUs) 的 增长 率 来 指导 资 
AG) AC A OE AY AB TR., 

as PTT ARR St (behavioral component) AS SF Ro — PaaS. FPR eA RRA 
A AR FE fc Tr 5 A Ee] 

行为 定位 评分 法 {behaviorally anchored rating scales, BARS] 一 种 上线 效 评 估 技 术 ， 根 据 实 
Bs 人 和 为 的 具体 事例 来 评价 员工 。 

行为 型 风格 (behavioral style) -一 种 决策 风格 ， 以 不 能 容忍 模糊 性 和 直觉 思维 方法 为 特点 

行为 理论 (behavioral theories) BO HRMMASA MARS SOAS RNS. 

行为 (behavior) 人 的 活动 。 

标杆 比较 (benchmarking) 在 竞争 对 手 和 非 竟 争 对 手中 寻找 一 种 最 佳 实践 做 法 ， 从 而 导致 
kel dae fA) SE Re 

ADARMBW {bigfive model of personality} AA TA RRA. WA SRE. GREE, 
OCI. 情绪 稳定 性 和 经 验 的 开放 性 。 

ASM {body language) its. ARMA a EIA. 

"AE RM ( “Boiled frog" phenomenon} #0 EAHA FMEA APD. EE SA EE 
小 的 退步 情形 . 

无 国界 组 织 {borderless organization) 一 种 组 织 的 全 球 性 类 型 ， 其 中 人 为 的 地 理 边 界 被 取 
消 了 . 

无 边界 组 织 (boundaryless organization) ”这 种 组 织 并 不 由 先前 界定 的 结构 所 规定 ， 了 岂 不 肩 
ER 本 横向、 级 向 成 外 部 边界 的 规定 或 限制 . 

路 越 管理 (boundary spanning) 通过 其 体 方 式 与 不 同 的 外 部 利益 相关 者 接触 ， 以 收集 和 传 
Mae AA. 

有 限 理 性 (bounded rationality} 公公 在 处 理 经 过 简化 了 的 决策 过 程 参 数 时 ， 行 为 是 理性 
的 。 这 种 简化 是 由 于 个 体 钼 理 能 力 的 局 限 性 造成 . 

HSE MSH (break-even analysis) RRM alt > BBE A HI EE OR Rb Ee AB AR AS A OF eS Bo te 
Ñ, 

预算 (budget) 针对 具体 话 动 分 配 资源 的 数字 性 计划 。 

WER tT HRA (bureaucracy) ”一 种 组 织 形 式 ， 以 劳动 分 工 、 清 晰 界定 等 级 、 规 章 制 度 详 
IS. IPAM RRA. 


Re Hl (bureaucracy control} -Ph fil AP, SR SE ae, ee 
程序 和 政策 . 

事业 天 战略 (business-level strategy) 致力 于 确定 公司 应 当 怎 样 在 各 项 事业 上 展开 竞争 的 
EH A fe A 

商业 权 式 {business model) ARJIT EFEM YR St A T h p gk Aa Gy — Ah 
战略 设计 . 


商业 计划 书 {business pan) ”一 种 书面 文件 ， 它 概括 了 一 种 商业 机 会 ， 并 界定 和 说 明了 怎 
FEIN (LE ALF AIR PLS 


C 


职业 (career) TkH -EH BY a E, 
Laz 


mi dee ee ee at 


iii (centralization) che OE A E H FS OD ee — oe EE 。 

确定 性 (certainty) 因为 各 种 方案 的 结果 都 是 已 知 的 ， 因 而 管理 者 能 够 作出 精确 决策 的 情 
十 . 

指挥 链 (chain of command) 从 组 织 商 屋 延 伸 到 基层 的 一 条 持续 的 职权 线 ,， 它 和 愉 定 了 谁 同 
iE Fa LIE. 

变革 推动 者 (change agents) fF A CRIM RIERA PR RRA. 

Mik (channel) 消息 传播 的 媒介 ， 

i th SF Sa {charismatic leader) 趣 情 而 白人 入 的 领导 者 ， 其 人 格 鬼 力 和 活动 能 力 会 
影响 到 人 们 以 某 种 方式 活动 。 

‘SMA (clan control) 种 控制 方法 ， 员 工行 为 通过 共同 的 价值 观 、 规 范 、 人 传统、 位 
式 、 信 和 念 及 组 织 文化 的 其 他 方面 得 到 控制 ， 

古典 观点 (classical view) “… 种 议 为 管理 屋 惟一 的 社会 责任 就 是 使 利润 最 大 化 的 戏 点 。 

封闭 了 系统 (closed systems) 既 不 登 环 境 影 响 也 趟 与 环境 尝 生 交互 作用 的 泰 统 ， 

HAARAA (closely held corporation) 由 少数 人 人 持 有 和 且 不 公开 交换 股权 的 公司 ，。 

道德 准则 {code of ethics} 对 于 组 织 的 主要 价值 驶 以 及 组 织 期 望 员 工 笨 循 的 道德 标准 的 正 

强制 权力 {coercive power) SAE AH ATAART Reh AAMAAM RA. 

SERIA RAS? (cognitive component) 在 廊 的 一 个 构成 部 分 ， 包 括 人 个体 持 有 的 信念 ， 观 
“i. FAB. 

认 知 失调 {cognitive dissonance) @AZCHMUM RASS RRP He. 

Mik M (collectivism) -种 文化 维度 ， 指 的 是 当 人 和 们 过 到 困难 时 希 语 群体 的 其 他 成 员 缅 
EN AO EP ET]. 

ASMA (commitment concept) 计划 应 该 扩 谍 到 未 来 足够 长 的 期 限 ， 以 满足 这 些 承 诺 和 
Fe AY) SE AL 

沟通 网 络 (communication networks) 组 组 沟通 的 纵向 和 构 向 的 各 种 模式 . 

沟通 (communication) ELA TAER SH —PbAP SIH 7 PRS. 

ERK (competitive advantage) — 1T HERA AP fR HHRMA. 

AFFI (competitor intelligence) 试图 识别 竞争 者 是 谁 、 他 们 在 和 干什么、 他们 的 行 
动 将 会 对 本 组 织 产 生 忻 么 影响 的 环境 扫 措 活动 。 

Fe RILE (compressed workweek) ifn Lea CPA me. (RR LR eK 
Bf fe} E HE 

WHE (conceptual skills) At FAR. MSA AE T BS IRAE. 

加 期 控制 {concurrent control) 一 种 在 活动 进展 过 程 中 实施 控制 的 类 型 

冲突 (conflict) 以 察 到 不 相 容 的 差异 ， 并 因此 而 导致 干涉 和 对 抗 。 

X FFR (consideration) ”领导 者 的 工作 关系 中 以 相 下 信任 、 莫 重生 级 的 看 法 和 感情 为 特 
点 的 程度 . 

FQ GER A (contingency perspective) 这 种 观点 指出 ， 组 织 各 不 相同 ， 它 们 面临 的 情境 不 同 
CALE). FES a) PRR AL. 

控制 职能 (controling) 这 一 管理 职能 包 揪 : 对 实际 工作 缚 效 进 行 监督 ， 将 实际 铺 效 与 标 
准 进 行 对 比 ， 并 在 必要 时 采取 措施 。 

控制 过 程 {control process) 包括 一 个 二 步 过 程 : 奖 量 实际 绩效 ， 将 实际 缚 效 与 标准 进行 
比较 宁 取 管理 行动 来 纠正 绩效 偏差 或 不 适当 的 标准 ， 


控制 (control) ARERR ORM HA EB ES REHM ae. 

核心 能 力 (core competencies} 一 个 组 织 主要 的 价值 创造 按 能 、 能 力 和 资源 ， 它 尖 定 了 组 
HAJ Ge tf PR Be 

4s Fl EE RR (corperatelevel strategy} 寻求 确定 组 织 应 当 从 事 什 么 事业 或 希望 从 事 什 么 事 
Mb. W 2H 2H A BE 

公司 制 企业 (corporation) 一 种 法 律 意 义 上 的 企业 实体 ， 它 独立 于 出 资 者 和 经 营 者 存在 . 

成 本 领先 战略 {cost leadership strategy} 一 种 组 织 试 图 成 为 产业 中 上 成 本 最 低 的 生产 者 的 事 
ub F ag BS . 

创造 (creativity) 以 独特 方式 综合 各 种 思想 或 在 各 种 思想 之 间 建 立 起 特殊 联系 的 能 力 。 

fA (credibility) 下属 认 为 某 人 人 诚实、 有 人 能力 和 和 能够 训 舞 他 人 的 程度 ， 

KMM FH (critical incidents) ”一 种 绩效 评估 技术 ， 评 价 者 列 出 区 分 有 效 的 和 无 效 的 工作 业 
缚 的 关键 行为 。 

关键 线路 (critical path) PERT 网 络 中 最 长 的 活动 系列 。 

变 受 职能 团队 (cross-functional team) 一 种 工作 团队 类 型 ,出 不 同 的 专家 组 成 混合 小 组 ， 
并 和 在 各 种 任务 上 协同 合作 . 

witi (cultural shock) Fa FRA — ROBT 9 XE Pn BR ET) RE a 
AE IMR DE o 

M E Mmi lit (customer departmentation ) 依据 共同 的 顾客 来 组 合 工 作 。 


D 


数据 (data) 来 经 加 工 和 未 经 分 析 的 事实 。 

分 要 (decentralization) 低层 员工 提 供 了 史 寄 决策 投入 或 者 实际 上 可 以 作出 决策 的 程度 ， 

决策 制定 角色 {decisional roles) 与 作出 湛 择 有 关 的 管理 角色 。 

决策 标准 (decision criteria) ”定义 哪些 因素 与 尖 策 有 关 的 标准 。 

决策 制定 (decision-making) HS PARAM. TR: IRI. EHR RR, rm 
ORE Hey E ae ae 

解码 (decoding) ”对 传递 者 的 消息 四 新 加 以 解释。 

解聘 (decruitment) ” 碱 少 组 织 内 部 劳动 力 供 给 的 技术 。 

斜 向 沟通 {diagonal communication} ”发 生 在 跨 工 作 部 门 和 跨 组 织 层 级 的 员工 之 间 的 沟通 ， 

Feit RE (differentiation strategy) — FP Rb PRM. 4 El PCE ORLA. SPB 
到 了 顾客 的 普遍 认同 。 

方向 性 计划 (directional plans) 一 种 灵活 的 、 陈 述 疮 体 指 导 方 针 的 计划 。 

命令 型 风格 (directive style) 一 -种 决策 风格 ， 以 低 容忍 模糊 性 和 理性 的 思维 方式 为 特点 ， 

事业 部 型 结构 (divisional structure) ”一 种 由 独立 的 或 半 独 立 的 单位 或 事业 部 组 成 的 组 织 结 
构 ， 

FAIL (division of labor) 将 工作 分 解 为 犹 座 的 、 重 备考 的 任务 ， 

下 行 沟通 (downward communication) ARS ig FA RP. 

WERT RE (dual-career couples) KRM Sb lb ey ae ee ee 

消极 冲突 (dysfunctional conflicts) ”也 称 功 能 失调 的 冲突 ， 即 阻碍 组 织 实 现 其 目标 的 冲突 。 


E 


电子 企业 (ebusiness) ”一 个 含义 广泛 的 术语 ， 用 于 描述 那些 通过 电子 连接 (基于 互联 网 
matt 


pon gpn r e 


= ™ . A 





WW) H H RRR AAC FR PE. MB a eee, EA A Pe Eee a, 

电子 商务 (ecommerce) 种 方 通过 电子 互动 方式 进行 业务 交易 与 往来 。 

经 济 附 加 信 {economic vatue added, EVA) 一 种 财务 工具 ， 通 过 税 后 经 营利 润 减 去 总 的 资 
Ax te AL FE RS a A BE d RA. 

wR (effectiveness) FE AT LABIA REA A BOA. Te ROSE “URE ASE”, 

效率 (efficiency) LAR al REA ARRIBA OT AEA APH. FH “TE ee”. 

自我 强度 {ego strength) ”和 辣 量 个 人 自信 心 强度 的 一 种 人 人 格 特 点 。 

电子 邮件 (e-mail) 在 相互 联结 的 电脑 之 间 即 时 传输 的 书面 信息 ， 

情绪 智力 (emotional intelligence, EI) AT 4E tA SO AOE BE. PERE ADE GR A. BE ey FI) 
TAR He EO PE OR AE A, 

员工 偷 窍 行为 (employee theft) DTK ES i dE a. PRE ARI 

RM (empowerment) 员工 决策 自由 权 的 增加 。 

编码 (encoding) +i BRM. 

创业 型 企业 (entrepreneurial ventures) ERNS., WGI WH. HU R KARE 
Fl 标的 给 经 ! 。 

创业 精神 (entrepreneurship) 个体 或 群体 通过 有 组 织 的 努力 ， 以 创新 和 独特 的 方式 追求 机 
E. 蚀 造 价值 和 谍 求 增长 的 过 程 ， 不 管 这 些 人 手中 是 否 拥 有 资源 

环境 复杂 性 (environmental complexity ) 组 织 环 境 中 的 电 京 数量 以 及 组 织 所 拥有 的 与 这 些 
环境 过 案由 关 的 知识 广 府 . 

环境 扫描 (environmental scanning) 对 丸 量 信息 进行 扫描 ，、 以 便 着 测 并 解释 环境 中 的 变 
tE. 

环境 不 确定 性 (environmental uncertainty) ”组 织 环 境 中 的 变化 程度 各 复杂 程度 ， 

公平 理论 (equity theory) 该 理论 认 鸭 员 革 将 自己 工作 的 投入 一 产 出 比率 与 相关 他 和 人 的 相 
应 比率 进行 比较 ， 的 后 绅 正 任何 不 公平 ， 

承诺 升级 (escalation of commitment) ”对 先前 决策 不 断 增加 承诺 ， 尽管 已 有 证 据 表 其 该 项 
决策 订 人 能 剧 错 误 的 。 

MERE (esteem needs} 个体 对 于 诸如 自尊 、 自 主 和 成 就 感 等 这 些 内 在 因 赛 的 需要 ， 以 
AQ Vea MN A fe. tA A Xe GE Fe oe OF RB EE 

民族 中 心 论 (ethnocentric attitude) ”一 种 犹 几 的 观念 ， 认 为 母国 的 工作 方式 和 活动 是 最 好 
(ri, 

欧盟 {European Community ) 15 TAHERE. CATA -HAAA Et., 

WA (events) PERT 网 络 中 代表 主要 活动 的 完成 的 节点 。 

Wait (expectancy theory) ”该 理论 斌 为 ， 当 个 人 预期 到 某 种 行为 将 会 带 来 特定 的 结果 ， 
1) A PPAR A ARS Ha. Re FRR. 

RIL (expert power) ”基于 专业 技术 、 特 殊 技 能 和 知识 的 权力 。 

HO (exporting) ”走向 国际 的 一 种 方法 ， 指 产品 在 国内 生产 并 销 往 海外 ， 

外 部 环境 (external environment) ”对 组 织 绩效 存在 潜在 影响 的 外 部 机 构 或 力量 . 

外 部 互联 网 {extranet) ”运用 网 络 技术 建立 的 一 种 组 织 淘 通 网 络 ， 它 允许 组 织 内 部 经 过 授 
权 的 用 户 与 特定 的 外 部 大 员 进行 沟通 。 


F 


int +R BE) HH] {family-friendly benefits) 协调 员工 的 需要 以 使 工作 与 生活 相 平 衡 的 
= 


福利 。 

传真 (fax) 通过 使 用 普通 电话 线 ， 运 用 可 以 传输 文字 和 图 片 的 机 器 来 进行 海通 。 

可 行 性 研究 (feasibility study) 分 析 提 案 的 创新 企业 的 不 同方 面 ， 用 以 确定 其 可 行 性 。 

反馈 (feedback) 员工 在 工作 任务 的 完成 过 程 中 ， 可 以 直接 而 明确 地 获得 有 关 自 己 工 作 彝 
效 信 息 的 程度 。 

Bi R H l (feedforward control} -— PET RP PT E A i BE l Bo ee. A A Ee 
TP IY it = Bi AA 

Mim M2 EMA (Fiedler contingency model} — Fp FB. 认为 有 效 的 群体 取决 于 两 方 
mista 4 OLA: HABE FRR EMH AB. RBS SRE AK oY 
情境 的 程 典 ， 

过 让 {filtering} 逆 意 操纵 傅 息 ， 使 信息 显得 更 易于 接受 者 接受 

基 属 管理 者 (first-line managers) 组 织 中 曲 低 层级 的 管理 者 ,他们 管理 著 主 要 从 事 组 织 产 
品 的 生产 与 创造 的 非 管 理 层 员 工 的 工作 ，。 

弹性 工作 时 间 {flexible work hours, flex-time] 一 种 时 贻 安排 系统 ， 它 履 求 员工 每 周 工 作 
Ete). 但 在 一 定 限度 内 人 允许 员工 自由 安排 工作 时 间 ， 

MMAR (focus strategy) Aa TERM PRP LFR MAH RS RIS AS 


db J AR BB a 
预测 (forecasts } Xt 24 ART. 
四 园子 公司 {Foreign subsidiary} 一 种 走向 全 球 化 的 途径 ， 组 织 通 过 建立 一 个 狐 立 的 生产 


PLFA wet ER, FER ob BER SE. 

E3 iA (formal communication) vee oF PR ER REE LTE RAS eS PF PP. 

正规 化 (formalization) 组 织 中 各 项 工作 的 标准 化 程 席 以 政 员 工行 为 受到 规则 和 程序 指导 
HRE. 

正规 计划 部 门 (formal planning department) 由 一群 专 职 的 计划 人 士 组 成， 他 们 惟一 的 职 
次 就 是 帮助 起 草 组 织 的 各 种 计划 。 

形成 阶段 (forming) 群体 发 展 的 第 -一 个 阶段 ， 此 时 成 员 加 入 群体 ， 并 界定 群体 的 日 标 、 
Hh Hy FS F. 

特许 经 萤 (franchising) RRS MAA EMS RIL — Mike. HATHA tE 
术 或 产品 规范 的 使 用 权 ， 

描 便 车 效应 (free rider tendency) ”一 种 群体 现象 ， 指 随 著 规模 扩大 、 和 群体 成 员 自 身 的 努力 
与 击 献 直 降 的 现象 . 

积极 冲突 (functional conflicts) ”也 称 功 能 正常 的 种 赛 ， 即 支持 一 个 群体 并 提高 其 继 癌 水 平 
AK) IF SE 。 

FR ME ABT 4E (functional departmentalization } 按照 完成 的 职能 组 合 工 作 。 

HA #G ARGH {functional-level strategy) = FoR Rese Anf Ee AR eR A BA 

IR RE W A) (functional structure} --FP SAS iit RE. EE AB ot ae A SE ae a Se RS 

职能 型 团队 (functional team) 一 种 工作 团队 上 类型， 由 一 名 管理 者 以 政 他 的 来 自 同 一 职能 
领域 的 下 将 组 成 . 

基本 归 因 错误 (fundamental attribution error) 在 判断 别人 的 行为 时 ， 一 种 多 居 外 部 因 罕 
PE na A e fi P BE R WE o A a 


G 


收音 分 成 {gainsharing]】 一 种 团队 激励 方案， 指 团 队 成 员 共 同 分 享 通过 他 们 的 努力 而 得 到 
的 收益 。 

BAA (Gantt chart} oS al: 甘 特 发 明 的 一 种 日 程 安排 图 ， 用 以 表示 在 一 段 时 间 里 计划 
AY AD a BS A Ps TA 。 

— ATT SMe RMR (general administrative theorists) SET RFRA Rit... Ae 


理 实 三 的 构成 南京 的 理 沦 学 者 。 

— MIRE (general environment) Ay £8 27 nJ ABS Ae AE fo) E By a) Sb BE, 

普通 合伙 制 (general partnership} 一 种 由 两 个 或 名 个 经 营 所 有 者 共 问 分 扯 管 理 职责 及 经 
营 风 险 的 法 律 组 织 形式 

全 球 化 视野 (Geocentric attitude) 一 种 全 球 导 向 观点 ， 强 调运 用 世界 各 地 的 量 佳 方法 与 人 
员 。 


地 区 部 门 化 【geographic departmentalization ) 按照 地 理 区 域 进行 工作 的 组 织 。 

目标 (goals) 个 人 、 团 队 或 整个 组 织 期 望 的 产 出 。 

Aik BM (goal-setting theory) 该 理论 认为 具体 目标 有 助 于 提高 绩效 : 困难 目标 一 旦 
钙 人 们 接受 ， 会 出 窜 易 是 标 带 来 更 高 的 工作 缚 将。 

‘AGRA (grapevine) JF 1E =X BY HR ER PD Pa A. 


评分 于 法 (graphic rating scales) — FPFE A PE f a R E — aS TO 
Tt PRIA . 

管理 的 绿色 化 (greening of management) 承认 组 织 的 决策 和 活动 帘 切 关系 到 组 织 对 自然 环 
境 的 影响 . 


FRAKES) (group cohesiveness) 群体 成 员 之 间 相 互 吸引 ，、 共 同 分担 群 体 目 标的 程度 . 

分 组 排序 法 (group order ranking) 多重 比较 法 中 的 一 种 方法 ， 要 求 评 以 人 将 员工 编 人 特 
xe 8) Sy £8 YP 

Bis MM ( groupthink) — MRA, RRA AT RAED RR. Tae oe 
BL. HEEM AL Be AS Se A A 

群体 (group) 两 个 或 多 个 相互 依 圈 、 相 互 作 用 的 个 体 ， 为 了 实现 特定 目标 而 组 合 在 一 起 
的 集合 体 。 

增长 战略 (growth strategy) 一 种 寻求 扩大 公司 经 营 水 平 的 公司 层 战略 。 


H 


MPRA (halo effect) 根据 个 体 的 某 个 单一 特征 而 形成 的 总 体 印 得 。 

收获 (harvesting) 记 业 者 希望 把 其 在 企业 的 投资 进行 次 村 运 作 ， 因 而 退出 企业 。 

RMS (Hawthorne studies) 20 世纪 30 年代 期 间 进 行 的 一 系 殉 研究 ， 为 个 体 和 群体 行 
为 提供 了 新 见解 ， 

EMM (hierarchy of needs theory) PRS Hit, AAAS WRATH SPR. 
生理 需要 、 安 全 需要 、 社 会 需要 、 凋 重 需要 和 自我 实现 需要 。 

w BAM (high-high leader) ”在 结构 和 关怀 维度 上 均 高 的 领导 者 ， 

E AILES (high-performance work practices) PE gS [E t er E PB TS A R i L Ae ZH H 
M E FN Be. 

WERA BR SG RG (human relations view of conflict} Te PP OTE STA O oh Se E Edy A R 


toes rte 


一 
站 四 


Fa #8 in 2% h A AY Pt BE He BY ae RC 

人 力 资 源 管 理 (human resource management) HRGA A ERE ROE A e 
BY BAT Be. 

人 力 资 源 规 划 (human resource planning) 管理 者 为 确保 在 适当 的 时 候 ， 为 通 当 的 职位 配 
备 适 当 数 最 和 类 型 的 工作 人 员 ， 并 使 他 们 能 够 有 效 完 成 分 派 任务 的 一 个 过 程 。 

人 人 人际 技能 (human skill) 能 侣 与 其 他 个 体 恨 好 协作 或 在 团队 中 有 绽 工 作 的 能 力 。 

RCRA (hygiene factors) 可 以 消除 工作 的 不 满意 台 但 无 法 起 到 汕 励 作用 的 因素 ， 


I 


创新 带头 人 {idea champion) 主动 热情 地 支持 新 想法 ， 帮 助 其 赢得 他 人 的 支持 ， 克 服 阻 
力 ， 确 保 创 新 得 到 推行 的 个 体 .。 

直接 纪 正 行动 (immediate corrective action) 47h Sie PLGA BY. ay BPE RRA TE tT a. BA 
使 绩效 恢复 正常 。 

实施 (implementation) 将 决策 传达 给 相关 人 人 员 和 部门， 并 得 到 他 们 的 承诺 。 

进口 (importing) 走向 全 球 北 的 一 种 途径 ， 指 在 国内 错 瞻 海外 生产 的 产品 的 活动 。 

TAEM (individualism) 一 种 文化 维度 ， 指 的 是 人 人 们 有 有 责任 照料 自己 的 直系 亲属 . 

THEE (individual ranking) 一 种 绩效 评 居 方法 ， 将 雇员 按照 绩效 从 高 到 低 排序 。 

Feu Mts (industrial revolution) 机械 力 、 太 量 生 产 和 商 效 适 输 时 代 的 到 来 。 

JEE iE (informal communication) 不 由 组 织 的 层级 结构 限定 的 沟通 ， 

信息 角色 (informational roles) 管理 者 的 角色 ， 包 括 监 听 、 传 播 和 发 言 人 活动 。 

WWE (information| 经 过 分 析 和 处 理 后 的 数据 。 

EME (initiating structure) ”领导 者 为 了 实现 组 织 目标 而 界定 和 构造 自己 和 王 用 角色 的 
程度 。 

创新 (innovation) 产生 创造 性 的 思想 并 将 其 转化 为 有 效 产 品 、 服 务 或 经 营 方 法 的 过 程 。 

BIRT M (instant messaging) 指 电 脑 用 户 由 于 同时 在 线 而 可 以 进行 的 互动 的 实时 沟通 。 

+t & RASA Mi (integrative social contracts theory} ”这 种 道德 观点 认为 ， 应 当 根 据 实 证 
AIR (Hite) MOAR (应 该 是 什么 ) 来 制定 道德 决策 。 

知识 产 松 (intellectual property) 公司 所 拥有 的 信息 ， 它 对 于 公司 高 效率 和 高 就 益 的 运转 
并 保持 竞争 优势 家 关 重要 ， 

冲 交 的 相互 作用 观点 {interactionist view of conflict} TA RR LA Ay ae He rh eT BE GE BS Ay Re 
运作 蚌 十 分 必要 的 。 

人 际 沟 通 (interpersonal communication) 在 两 人 或 和 人 之 间 的 沟通 ，。 

AFRICARE (interpersonal roles) 该 管理 胡 色 指 的 是 人 与 人 人 以 及 其 他 具有 礼仪 性 和 和 象征 
性 的 职责 。 

AB (intranet) AAS AR MSR. CHAR RMR RR. Aa Re. 

MRAM (intuitive dicision making) —# ERRA., ETRRASHSBURR 


ER RFS i BT a 
09000 (ISO 9000) 一 组 国际 质量 管理 标准 。 它 为 流程 设 定 统 一 指导 方针 ， 以 确保 产品 
ty AE PE? BER 
J 
行 话 (jargon) —46 PRI RRR AIS. 群体 成 员 内 部 进行 相互 交流 时 使 用。 


职务 分 析 (job analysis) 对 组 织 中 的 职务 以 帮 完 成 职务 所 箭 要 行为 进行 界定 的 一 种 评价 。 

工作 特征 模型 {job characteristic model, JCM) — P hmt LH. CHE Se 
主要 的 上 作 特 征 ， GER AMAR BRUM ER YE . 

工作 深度 (job depth) RUA LATS htl. 

BAS i AA (job description} XTERRA MSAA. CE ARMA & RA HB a, 

工作 设计 (job design) 将 任务 进行 组 合 以 构成 完整 工作 的 方法 ， 

LiFe AH {job enlargement) ”通过 扩 太 工作 范围 而 机 向 拓展 工作 ， 

工作 丰富 化 (job enrichment) 通过 增加 计划 和 评估 责任 而 车工 作 纵 向 拓展 . 

工作 投入 (job involvement) ”上 员工 认同 自己 的 工作 、 积 极 参 与 工作 、 将 工作 绩效 视 为 自我 
价值 重要 体现 的 程 亩 ， 

IL iF EE (job satisfaction) 总 工 对 自己 工作 的 总 体 志 度 ， 

工作 范围 (job scope) ”在 一 个 工作 中 所 要 求 的 任务 数量 以 及 这 些 任务 被 重复 的 频率 ， 

工作 分 担 (job sharing) 由 两 各 或 多 名 员工 共 间 承担 一 个 全 日 制 的 工作 任务 。 

职务 规范 (job specification) 对 于 任职 者 要 胜任 某 项 具体 职务 必须 具备 的 最 低 资 格 水 平 的 
菩 明 。 

SBME Ww (joint venture) 走向 全 球 化 的 一 种 途径 ， 是 战略 联盟 的 一 种 具体 形式 ， 联盟 双 
六 为 了 基 些 企业 目的 而 一 致 同 章 成 立 一 个 自主 经 营 的 独立 组 织 ， 


K 


知识 管理 (knowledge management) i838 -#P UO th. IRI PAM Re 
RBI. PSA RES. LR ye. 


L 


工会 (labor union) ”代表 工人 并 致力 于 通过 集体 谈判 来 保护 工人 利益 的 组 织 ， 

放任 型 风格 【laisser-faire style) 这 种 领导 者 总 体 上 给 群体 充分 的 自由 ， 让 他 们 自己 做 出 
诬 策 、 并 按照 他 们 认为 合适 的 做 法 完成 工作 ， 

模 向 沟通 (lateral communication) 在 朵 … 组 织 屋 次 的 员工 之 间 发 生 的 任何 沟通 。 

i — MSMR (leader member relation) 费德勒 提出 的 一 种 情境 变量 ， 指 的 是 领导 者 
对 下 属 信 作 和 尊重 的 程度 ， 

领导 者 参与 模型 (leader-particlpation model) 一 种 针对 领导 行为 和 雇 策 和 与 的 权 变 领导 模 
型 。 

i (leadership) 影响 一 个 群体 盛 功 的 实现 目标 的 过 程 . 

SB (leader) 那些 能 够 影响 他 人 并 拥有 管理 职权 的 人 。 

i SARWE (leading) 这 一 管理 职能 包括 ; 激励 下 属 ， 影 响 个 体 或 团队 的 工作 ， 选 择 最 有 效 
的 沟通 康 道 对 员工 行为 方面 的 问题 进行 处 理 。 

学 可 (learning) 由 于 经 验 的 结果 而 带 来 的 任何 相对 持 欠 的 行 次 变化 。 

学 习 型 组 织 (learning organization) ”由 于 所 有 组 织 成 员 都 积极 参与 到 与 工作 有 关 问 题 的 识 
别 写 管理 ， 从 而 使 组 织 拥 有 不 断 学习 、 适 应 和 变革 的 能 力 。 

AE RE FE HE i least-preferred coworker (LPC) questionnaire) — Jp ad Bae Oot Sp =e Pte 
Se Je) A) bd: BL ke FR SP a A PA ee fo) HS 

EER (legitimate power) HA Pm A EER h Ee eh Be a BP tT SR OER HS 

许可 证 贸易 (licensing) 制造 型 组 织 走 向 全 球 化 的 一 种 途径 ， 指 给 于 其 他 组 织 商 标 、 技 术 


CURT | 


一 mo mm 


TT dd de 


或 产品 规范 的 使 用 梭 。 

有 限 责 任 侣 作 公 司 (limited liability company, LLC) 是 一 种 企业 组 织 的 法 律 形 式 ， 介 于 合 
(Kibo GA alae HRA. 

有 限 合 伙 制 企业 (limited liability partnership, LLP) 是 … 种 企业 组 织 的 法 律 形式 ， 其 中 
MARASA KAARE GIKA. 

线性 规划 (linear programming) 一 种 用 于 解决 资源 分 配 问 题 的 数学 方法 。 

M iE (load chart) 一 种 改进 的 甘 特 图 ， 是 对 整个 部 门 或 具体 资源 的 能 力 进行 排 程 ， 

探 制 点 (locus of control) — PARRA, ATMEAN MAAC BRE Ge HBE. 

长 期 计划 (long-term plans) 超过 3 年 的 计划 。 


M 


SMBS (Machiavellianism) ALP RRM ATR. HARE RHE 
ELA Ae AA TA Se Be BE A PBR SP HD BE 

fl tr FH (management by objectives, MBO) ”一 种 管理 体系 ， 它 由 上 下 组 共同 确定 具体 的 
绩效 目标 ， 并 定期 检查 实现 吴 标 的 进展 精 况 ， 对 报 醒 的 分 配 基 于 目标 实现 的 进展 情况 。 

ÆRME (management by walking around, MBWA) 该 术语 用 于 描述 管理 者 走出 办 公 室 
AGA CERD. ASAT. BREF TE MOH R HEA. 

Tk SRA (management information system, MIS) 在 正常 基础 上 向 管理 屋 提 殿 必 要 


EaR -- PR BE 
管理 角色 (management roles) 管理 行为 的 具体 类 别 。 
管理 (management) 一 -种 协调 工作 疾 动 的 过 程 ， 从 而 始 有 效率 又 有 效果 地 同 别 人 一 起 或 


通过 别人 实现 组 织 的 目标 。 

管理 方 格 (managerial grid) ”对 两 种 领导 符 为 -一 美 心 大 和 关心 生产 . -进行 的 一 种 二 维 
万 格 划分 ， 并 由 此 而 产生 了 五 种 和 不同 的 领导 方 梅 。 

管理 看 (manager) ”通过 协调 其 他 人 的 话 动 ， 从 而 达到 与 别人 一 起 或 通过 别人 空 现 组 织 目 


PRAY A. 

制造 型 组 织 {manufacturing organizations) 生产 有 形 商 品 的 组 六 。 

Th 25 #2 fH} (market controt} 一 种 控制 方法 ， 38 die HA Sb Ze G Ti Bh OL A HE E y ae h k a iE 
用 的 标准 。 

市 场 增加 售 (market value added, MVA) 一 种 财务 工具 ， 衡 和 量 的 是 股市 对 于 一 个 公司 过 去 
ak FOU AY AY) BE PE BP SE ET. 


大 批量 生产 (mass production) 大批 、 大 最 的 生产 。 

矩阵 型 结构 【matrix structure) ”从 各 职能 部 门 中 抽调 有 关 专 家 ， 人 分派 他 们 在 一 个 或 密 个 由 
项 上 自 经 理 锁 导 的 项 目 小 组 中 工作 的 一 种 组 织 结构 设计 ， 

FREARS (means-ends chain} 是 一 体 化 的 目标 阿 络 ， 某 一 屋 组 目标 的 实现 被 视 为 是 
实现 下 层级 的 目标 或 结果 的 手段 。 

HAAA (mechanistic organization} 一 种 刻板 前 和 严密 控制 的 组 织 设 计 。 

信息 (message) 被 传递 的 目的 。 

QM (middle managers) 组织 中 处 于 基层 和 商 层 之 间 的 管理 者 ， 他 们 负责 管理 基层 
管理 者 的 工作 ， 

{Eb (mission) 组 织 的 目的 。 

激励 一 保 刍 理论 ( motivation-hygiene theory) 该 天 机 理论 认为 内 在 困 束 与 工作 满 奉 有 关 ， 


FER EIER T AMAK., 

动机 (motivation } 个 体 和 希望 通过 高 水 平 的 努力 而 实现 组 织 目标 的 愿望 ， 其 前 提 条 件 是 这 
Bp St 7) AE BBs ag EE TR n Re a, 

hh AM (motivators) 提高 工作 满意 和 工作 积极 性 的 因 玄 . 

HF) (multinational corperations, MNC) DMPA TS > RF PAAR E Hi ee 
fit. T VA SHH A AE eb dt ty AE. 

Æ ALR (multiperson comparison) -一 种 结 效 评 帖 技术 ， 将 . -名 员工 的 工作 绩效 与 一 个 
BY & 7H fh A PE ERR 
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Few It (national culture) 一 个 国家 中 的 个 性 所 共有 的 态度 和 价值 现 ， 这 些 态 诬 和 价值 
观 塑造 了 他 们 乱 定 的 行为 以 及 看 和 苦 世 界 的 方式 。 

需要 (need) ”一 种 内 部 状态 ， 它 使 人 感到 某 种 结果 具有 吸引 力 。 

成 就 需要 (need for achievement, nAch)} 达 指 | 标准、 追求 卓越 、 和 争取 成 功 的 驱 力 。 

(MRM (need for affiliation) 建立 友谊 和 亲密 人 和 际 关系 的 愿望 ， 

权力 需要 (need for power) 左右 别人 人 以 某 种 方式 而 不 以 其 他 方式 行为 的 需要 . 

Mmm (noise) 信息 传递 过 程 中 混和 人 的 干扰 。 

非 程序 化 决策 (nonprogrammed decisions} ”一 种 要 求 量 身 定制 解决 方式 的 独特 决策 ， 

非 商 语 沟 通 (nonverbal commanication) ”不 以 言语 表达 的 沟通 ， 

规范 阶段 (norming) ”群体 发 展 的 第 三 个 阶段 ， 以 亲密 关系 和 内 险 力 为 特点 。 

规范 (norms) 群体 成 员 共 同 认 可 的 标准 或 期 望 . 


O 
管理 万 能 论 (omnipotent view of management) 一 种 认为 管理 者 对 组 织 的 成 功 与 失败 人 负 有 
BE RLM es. 
MAIER (open-bock management) FEU BRR OMA) 公开 让 所 有 的 组 织 成 员 共 同 
分 享 的 滞 励 方法 . 


开放 系统 (open systems) ”动态 地 与 环境 发 生 交 互 作 用 的 系统 . 

METER RM (operant conditioning) ”一 种 学 习 类 型 ， 指 理想 的 自愿 行为 会 带 来 瞻 党 或 
HE 2 ETT 

作业 协议 {operating agreement) -种 概括 了 有 限 责 任 公 司 经 营 规 则 的 文件 。 

iZ Riti) (operational plans) 具体 界定 实现 整体 目标 的 锣 节 问题 的 计划 。 

作业 管理 (operations management) ”对 于 将 资源 转化 为 最 终 产 品 和 服务 的 转 撞 过 程 进行 的 
Wit. i Tr ASS Hal. 

机 会 {opportunities) 外 部 环境 因素 方面 的 积极 趋势 ， 

有 机 式 组 织 (organic organization) ”一 种 具有 高 度 适应 性 和 灵活 性 的 组 织 设 计 。 

组 织 {organization) ”为 实现 某 些 特定 自 的 而 对 人 员 进 行 的 一 种 系统 安排 。 

组 织 行为 (organizational behavior} ”针对 工作 中 人 的 活动 〈 行 为 》 的 研究 领域 。 

组 织 变革 {organizational change) ”人员 、 结构 或 技术 等 方面 的 任何 改变 ， 

MRM RIA (organizational citizenship behavior, OCB} —FPRTE ÄRE, EC 
A OEP oF se AU TOA. (i phir WE SE a aE. 

组 织 承诺 (organizational commitment) 吧 工 的 组 织 取 向 ， 指 的 是 他 对 组 织 的 忠诚 、 认 同 


PT EERO mr sae mer eee ee 


HE HR, 

iR ÉF jA {organizational communication } 组 织 内 部 沟通 的 各 种 方式 、 网 阁 和 系统 ， 

组 织 文化 (organization culture) ”组 织 内 部 共有 的 意义 体系 , 它 在 很 大 程度 上 决定 了 组 织 
成 上 员 的 行为 方式 ， 

组 织 设 计 (organization design} ”组织 结构 的 发 展 或 变革 ， 

HERRE (organizational development, OD) AAT BE AR LA LIEP ABR AY OA 
Mi AE 4& AR ak HB PR 

组 织 有 效 性 (organizational effectiveness} ”是 一 个 用 于 表明 组 织 的 目标 是 否 合 适 以 及 这 些 
目标 的 党 成 状 沈 的 本 量 标 准 。 

组 织 知 识 {organizational knowledge) ”通过 共享 合作 性 信息 以 及 社会 性 互动 而 创造 出 来 的 
知识 ， 它 使 得 组 织 的 成 员 能 采取 怡 当 的 行为 ， 

ARA {organizational performance} 组 织 中 所 有 工作 流程 和 活动 的 最 终 累 积 结 果 。 

组 织 过 程 (organizational processes) 组织 运 行 的 方式 。 

组 织 杜 会 化 (organizational socialization} 员工 适应 组 织 玄 化 所 又 历 的 过 程 。 

组织 结构 (organizational structure} ”用 来 对 工作 和 任务 进行 分 解 ， ASAE RH 

组 织 职 能 (organizing) ”该 管理 职能 包括 : POSE CIES, HOR Ek ES, vee 
AACE PIT TAH. HERA. UR RR KREBS. 

上 疯 引 导 (orientation) 对 新 员工 进行 组 织 和 工作 方面 的 介绍 。 


P 


配对 比较 法 (paired comparison) ”一 种 多 人 比较 法 ， 即 每 个 员工 都 与 配对 组 中 的 其 他 员工 
进行 比较 ， 半 评测 两 两 比较 中 的 “ 扰 者 ”和 “ 劣 者 ”。 

WREX 1paraechiatism} ”一 种 没有 认识 到 人 们 之 间 存 在 差异 的 狭隘 人 世界观。 

路 径 一 目标 理论 (path-goal theory) ”该 领导 理论 认为 ， 领 导 者 的 工作 是 帮助 下 属 达 到 他 科 
的 和 目标， 他 们 下 提 供 必要 的 指导 和 支持 ， 确 保 下 属 的 目标 与 群体 或 组 织 的 总 体 目 标 保 持 一 
RX 

SR Xe AM ( pay-for-performance programs) 在 绩效 测量 的 基础 上 支付 员工 工资 的 薪酬 
方案 . 

知觉 (perception) 为 了 对 自己 所 在 的 环境 赋予 意义 ， 而 给 织 和 解释 自己 感觉 印象 的 过 程 。 

绩效 管理 系统 (performance management system) ”为 了 作出 客观 的 人 力 资源 决策 并 提供 支 
持 这 些 决 策 的 证 括 。 而 建立 标准 并 评价 绩效 的 过 程 . 

MR (performance) 一 项 活动 的 最 终结 果 . 

执行 阶段 (performing) 群体 发 展 的 第 四 个 阶段 ， 此 时 群体 具备 充分 的 职能 ， 

A (personality) 用 于 描述 个 体 的 心理 特质 的 独特 组 合 。 

PERT 网 络 (PERT network) 流程 型 的 图 形 ， 撒 述 了 完成 项 目的 必要 顺序 以 及 每 项 活动 相 
The AY Esp es] aie AM AS 。 

生理 需要 (physiological need) 人们 对 地 食 物 、 水 、 栖 身 之 地 、 件 满足 及 其 他 方面 的 身体 
TE, 

计划 职能 (planning) ”这 一 过 程 包括 :; 定义 目标 ， 制 定 实现 目标 的 战略 ， 以 政 开 发 一 套 整 
Fr A fp JAH OE BS it ， 

计划 tplan) -phies TW ERA RAUCH, IER A. 日 程 安排 及 其 他 实现 目标 


的 必要 行动 。 

政策 Lpolicy} 为 决策 制定 范围 和 界限 的 指导 原则 ， 

和 多国 中 心 论 {polycentric attitude) 这 种 观点 了 认为， 东道 国 的 管理 者 最 了 解 企 业经 营 的 最 佳 
JI te TD BH 

结构 不 良 的 问题 (poorly structured problems) 措 那 些 不 常见 的 新 问题 ， 其 中 包括 的 相关 
fi BRM ARE. 

职位 权力 (position power) 费德勒 模型 中 的 情境 变量 之 一 ， 指 领导 者 运用 权力 活动 《诸如 
WR. WRB. Sho. BF AOR PHBE. 


#27) MBE (power distance) ”一 种 文化 指标 ， 用 于 衡量 社会 接受 机 构 和 组 织 内 权利 分 配 不 
平等 的 程度 ， 

WMD (principles of management) 管理 的 基本 原则 ， 这 些 原则 可 以 在 学 院 中 讲授 ， 并 
可 以 秽 用 于 所 有 的 组 织 情境 中 。 


RTE AR (proactive personality) 那些 蝎 颌 问 于 通过 自己 的 活动 来 影响 环境 的 个 体 。 
问题 (problem) 现 有 状态 与 期 望 状态 之 间 的 差异 ， 

程序 (procedure) 相互 关联 的 一 系列 步 弦 ， 可 用 填 和 解决 结构 化 的 问题 ， 

过 程 冲 突 {process conflict) 甘于 工作 如 何 完 成 的 冲突。 

过 程 部 门 化 (process departmentalization) ”依据 产品 或 顾客 流程 组 全 工作 ， 

TERRES (process production} 反应 连续 流程 的 生产 ， 

产品 部 门 化 (product departmentalization} 依据 产品 线 组 台 活 动 。 

生产 率 (productivity) 商品 或 服务 的 全 部 产 出 除 以 生产 这 些 产 出 所 和 需 的 全 部 投入。 


#2 PE 4b RM (programmed decision) — i? 3] LA A GT A PY PER . 

项 目 { project) 一 次 性 的 一 组 活动 ， 它 具有 了 明确 的 开始 时 间 和 线束 时 间 。 

项 目 管 理 (project management) 梧 项 目 活 动 按 时 间 进 行 ， KERMA SM — Ph 
管理 活动 。 

m ABFA (project structure) 一 -种 组 织 结 构 设 计 ， 抽 工 一 直 距 随 项 目 从 事 工 作 。 

Q 

定性 预测 { qualitative forecasting) Jt TE PP ET oA A KI A HI] ey HE PT Se eB RC. 

生 话 的 质量 (quality of life) 一 种 民族 文化 特点 ， 表 现 为 重视 人 与 人 之 癌 的 美 系 以 及 对 他 
大 的 语感 和 关怀 。 


定量 方法 (quantitative approach) iZ FA RH KERB. 

定量 预测 (quantitative forecasting) ”运用 一 组 数学 规则 ， 根 据 过 去 的 数据 序列 来 预计 未 来 
的 结果 。 

生活 的 数量 (quantity of life) ”一 种 民族 文化 特点 ， 描 述 了 社会 价值 中 以 自我 肯定 和 物质 
E A SE el BBR BE 


R 


俩 部 范围 {range of variation) 2 RAR SHR MES (AO ES Oe. 

理性 决策 (rational decision making) fee — RASTER E R F F RRL KLM 
第 . 

RCRA BE { readiness) ay fs BE ee FE PE Se fe EEE. 

AA (real objectives) 组 织 真 正 追 求 的 目标 ， 需 要 根据 其 成 员 的 行为 来 界定 。 


真实 工作 预览 (realistic job preview, RIP) 预先 向 求职 者 展示 工作 ， 并 提供 工作 和 组 织 
由 利和 和 不利 两 方面 的 信息 。. 

招聘 (recruitment) 吸引、 鉴别 和 安置 有 能 力 的 申请 者 的 过 程 。 

MAA (referent power) 由 于 个 体 具 备 令 人 藤 莫 的 资源 或 人 档 特 点 而 形成 的 权力 。 

PA (referents) 个体 用 来 与 自己 进行 比较 以 评价 公平 与 否 的 他 人 人 、 系 统 或 自我 。 

强化 理论 (reinforcement theory) 认为 行为 是 结果 的 畏 数 的 理论 ， 

anti (reinforcer) 紧 接 着 -个 反应 之 后 的 尾 何 结果 ， 会 提高 行 交 重复 的 可 能 性 或 概率 ， 

相关 条 元 化 (related diversification) 公司 通过 兼并 或 收购 禄 英 行 业 但 不 同业 务 的 公司 而 实 
更 增长 。 

(AGE (reliability) 对 选 王 具 能 够 在 测量 局 -事物 时 保持 -一 致 。 

资源 (resources) 组 织 的 资产 ， 包 括 财 务 、 物 质 、 人 员 、 无 形 、 结 构 / 文 化 等 几 个 方面 。 

AR (responsibility) ”完成 任何 分 派 活动 的 义务 ， 

MMR (retrenchment strategy} 一 种 公司 层 战 略 ， HME Pb RHA SS. 

MILF} {reward power) 由 于 管理 者 梓 有 可 以 带 来 积极 效益 或 奖赏 能 力 而 具备 的 权力 。 

道德 的 权利 观 (right view of ethics) ”关注 坦 重 和 保护 个 人 和 户 由 各 特权 的 道德 观点 。 

BURG HE (risk) 在 这 种 条 件 下 ,决策 者 能 够 预测 到 某 种 结果 出 现 的 可 能 性 ， 

ME (role) 在 --- 个 社会 单元 中 ， 人 作对 于 占据 特定 位 置 的 个 体 所 期 让 的 一 在 行为 模式 ， 

规则 irule) 告诉 管理 者 能 做 什么 和 不 能 做 什么 的 明确 陈述 。 


S 


TERE (safety needs) TEITE EARI HO AR A AAE. 

满意 决策 (satisfying) ”接受 一 个 “ 足 辟 好 ”的 决策 方案 。 

脚本 (scenario) 对 未 来 可 能 是 什么 样 的 一 种 一 贯 观 点 。 

HEFE (scheduling) 具体 列 出 哪些 活动 需要 完成 ， 它 们 完成 的 次 序 , 谁 来 从 事 每 项 活动 ， 
以 及 什么 时 间 需 要 完成 . 

科学 管理 (scientific management) 来 用 科学 方法 来 确定 完成 工作 的 “最 佳 方 法 ”。 

SHAA (S corporation) 一 种 具体 的 企业 类 型 ,具备 CC 类 公司 的 常规 特点 ， 但 是 更 为 独 
特 ， 困 为 只 要 符合 基 些 标准 ， 企 业 所 有 者 就 可 以 享受 合 优 制 企业 的 税 赋 待 遂 。 

MMT {selection process) 对 别 求职 者 以 确保 录用 了 量 适 当 钼 选 人 的 过 程 。 

选择 性 知觉 (selective perception) MOIRPBACH ME. WR. SRAR EMA A 
PF FE FI) FOO BA 

选择 性 (selectivity) ” 人们 从 自己 观察 到 的 事物 中 吸收 和 同化 某 些 零碎 和 片断 信息 的 过 程 ， 
这 :过程 跟 决 于 大 们 的 兴趣 、 HRE, 

自我 实现 需要 {slf-actualizatiom needs) 个 体 的 要 成 为 自己 可 能 成 为 的 人 的 需要 ， 

自我 效能 感 (self-efficacy) 个体 对 自己 有 能 力 完成 基 项 任务 的 信息 。 

EM (self-esteem) 个 人 首 爱 或 不 喜爱 自己 的 程度 。 


自我 管理 团队 {self-managed workteam) 一 种 工作 团队 类 型 ， 它 在 没有 管理 者 的 情况 下 进 
行 操作 ， 并 对 -个 完整 的 或 局 部 的 工作 程序 负责 。 

自我 监控 (self-monitoring) 一 种 人 格 特质 ， 测 量 的 是 个 体 根 据 外 部 情境 因素 调整 自己 行 
Fy VY) AEH | 

EY RAR SS OR (self-serving bias) — FHP ACARI FARRAR, WH oe ee Sh 
A Fl ES AB Te], 


服务 型 组 织 (service organizations) 生产 的 是 以 服务 形式 出 现 的 无 形 输出 的 组 织 。 
ttt {sexual harassment) 任何 不 情愿 的 带 有 性 色彩 的 行为 ， 它 会 影响 到 一 个 人 的 就 业 。 
行为 塑造 (shaping behavior) ”该 过 程 通 过 循序 新 进 的 方式 系统 强化 每 个 步 又 ， 使 个 人 逐步 


接近 理想 的 行为 。 
短期 计划 (short-term plan) 时间 短 于 一 年 的 计划 。 
aj MSH (simple structure) 一 种 做 部 门 化 ， 宽 管理 跨度 、 集 权 、 低 正规 化 程 座 的 组 织 设 


计 。 
一 次 性 计划 (single-use plan) 为 了 满足 某 种 特定 情况 而 制定 的 一 次 性 计划 。 


Wi Sit (situational leadership theory, SLT) JP Se HET Jit ME eR AE BD SS pe E 
it. 
AA (6 og) -一 种 质量 标准 ， 肯 标 是 100 万 个 零件 或 程序 中 的 不 合格 率 不 商 于 3，4。 


技能 工资 {skill-based pay) ”一 种 薪酬 体系 ， 依 据 员 工 展示 的 工作 技能 付 副 。 

TERE EE (SKIN variety) 一 项 工作 中 要 求 员工 使 用 各 种 技能 和 才干 以 完成 不 同类 型 活动 
的 程度 . 

AMRIT iA] (slack time) 在 不 影响 整个 项 目 进 诬 的 前 提 下 个 体 活 动 可 能 扼 延 完成 的 最 长 时 
fal 。 

小 企业 (small business) —PRRAR A. HUSH. BRST. ROARS 100 
Ag BADEA ETE fey BS A BRETT BR Ae Pee RT a 

杜 会 学 习 理论 (social learning theory} ”认为 人 们 可 以 通过 观察 和 直接 经 验 进 行 学 习 的 -种 
学 可 理论 ， 

社交 需要 (social need) 个体 对 情感 、 归 属 、 接 纳 和 友谊 的 需要 . 

Hx (social obligation) -td RHHHRSH MEM MEALS. 

杜 会 责任 (social responsibility) - - 个 企业 追求 有 利于 社会 的 长 远 目标 的 义务 ， 它 超越 他 
法 律 和 经 济 要 求 的 义务 ， 

社会 响应 (social responsiveness) 一 个 企业 适应 次 化 的 社会 条 件 的 能 力 . 

tie RRIA (social screening) ”在 投资 决策 中 应 用 社会 标准 。 

社会 经 济 学 观点 (socioeconomic view) 认为 管理 的 社会 责任 不 仅 包 括 创 造 利 镁 ， 而 且 包 括 
保护 和 增进 社会 福利 的 观点 。 

个 人 业主 制 企 业 (sole proprietorship) ”组织 的 一 种 法 律 形 式 ， 由 业主 行使 对 公司 的 惟一 、 
ae PUSS ER. FP SS RAST ARE. 

SQM (span of control) ”管理 者 能 够 有 效 管 理 的 下 赂 数量 . 

具体 环境 (specific environment) 与 实现 组 织 上 自 标 直接 有 关 的 那 部 分 环境 。 

具体 计划 (specific plans) 明确 界定 而 且 不 留任 何 解 缀 余地 的 计划 ， 

METERA (stability strategy) ”以 没有 重大 变化 为 特点 的 一 种 公司 层 战略 。 

PI Se AB SE LA PEE MR (stakeholders partnerships) Al T 36 oR H [aj Bp m FE £8 RA A] 283 HE 
= (ay FG A AY BP 

利益 桐 关 省 (stakeholder)  7£ 46 814} BBP AE HS H ST Ay pe OR Fe EE. Oe 
过 来 ， 这 些 群 体 也 可 能 影响 到 组 织 。 

持续 性 计划 (standing plans) ”正在 使 用 的 、 可 以 对 重复 行为 提供 指导 的 计划 。 

陈述 的 目标 (stated objectives) 组织 向 外 界 宜 称 的 并 试图 使 吉利 闪 相关 者 相信 有 的 正式 陈 
jÈ. 

地 位 (status) 群体 内 部 的 威望 等 级 、 地 位 和 涉 和 本 ， 


刻板 印象 (stereotyping) fie SA Ar A eH TPA 

MEE (storming) Rit & RRS Pre. LORE PIAR pI nh Se Oe eS 

战 赔 同 盟 (strategic alliances) — PPE SRILA. H— PHAM ASA BB tk 
伴 英 系 ， 双 方 在 开发 新 产品 或 者 建设 新 工厂 时 共享 资源 和 知识 。 

战略 事业 单位 {strategic business unit, SUB) — THRA ee Eb oe. FE PR HOW AG 
对 独立 并 形成 了 自己 的 战略 . 

战略 管理 (strategic management) 一 组 管理 决策 和 行动 ， 它 决定 了 组 织 的 长 期 缚 效 。 

ARRIER (strategic plans) ”应 用 于 整个 组 织 的 计划 ， 其 任务 是 建立 组 织 的 全 局 目标 和 确立 
组 织 在 环境 中 的 地 位 。 

优势 (strength) 任何 组 织 擅长 的 活动 及 拥有 的 特殊 资源 。 

强 文化 (strong culture) 组 织 中 的 关键 价值 观 受 到 强烈 坚持 和 广泛 认同 ， 

HEA Aa) (stuck in the middte} SOLE OR FA RL AR SG. SLA ee aR i Re a 
组 给 的 描述 。 

SWOT 分 析 (SWOT analysis) 对 组 织 的 优势 、 劣 势 、 机 会 和 威胁 进行 的 分 析 ， 

管理 象征 论 (symbolic view of management) ”认为 管理 者 对 组 织 重 大 结果 的 影响 十 分 有 限 ， 
国 为 其 中 存在 大 量 的 管理 者 无 法 控制 的 外 在 因素 . 

系统 {system} A — 2B A ERK. A RB E Se Ata, 


T 
任务 冲突 (task conflict) 与 工作 内 容 和 工作 目标 有 关 的 冲突 ， 
任务 完整 性 (task identity) ”一 项 任务 中 要 求 完成 一 个 完整 的 和 可 辨识 的 任务 的 程度 。 
任务 重要 性 (task significance) ”一 项 工作 对 其 他 人 的 生活 或 工作 产生 重要 影响 的 程度 ， 


任务 结构 (task structure) ”工作 任务 的 程序 化 程度 。 

基于 团队 的 缚 构 (teamrbased structure} ”一 种 组 织 结 构 ， 整 个 组 织 由 工作 群体 和 团队 组 成 。 

技术 技能 (technical skills) “在 某 个 专业 领域 中 的 知识 水 平和 热 练 程度 。 

ia RE W 7+4 (telecommuting) ”员工 在 家 工作 ， 他 的 电脑 和 许 制 解 请 喘 与 办 公 场 所 的 联 在 一 
HE, 

电话 会 该 (teleconferencing) iin MSE feir RR RS ae F Ag Ie mA 
时 交流 意见 。 

道德 公正 理论 观 (theory of justice view of ethics) ”管理 者 致力 于 公平 和 公正 地 人 贯彻 和 加强 
决策 厚 叫 的 一 种 道德 班 点。 

X 理论 (theory X) 认为 员工 不 喜欢 工作 、 质 情 、 寻 求 回 避 责 任 、 必 须 强 追 他 们 完成 任务 
的 一 种 假设 . 

Y 理论 {theory Y) 认为 员工 具 朋 创造性、 愿意 承 拍 责任、 能 铝 自 我 指导 的 一 种 假设 。 

PIES AK MRM ( therbiigs) 一 种 标明 17 种 手 的 基本 动作 的 分 类 体系 。 

Mi (threats) ”外 部 环境 因素 方面 的 负面 趋势 . 

SAAT HEM (360 degree feedback) 一 种 建立 在 管理 者 、 员 工 和 同事 的 反馈 基础 上 的 
绩效 评价 方法 。 

三 种 需要 理论 (threeneed theory) ”这 种 动机 理论 认为 成 就 ， 权力 和 归属 三 种 需要 是 工作 
中 的 主要 动力 。 

EG Mw (top managers) ”处 于 或 接近 组 织 顶 层 的 管理 者 ， 4th 1] AR FA” 2 BY 2B ER RO 
tE. VAR oS 7 28 2 HE BOR A Ht BO TE 


poe hee 





SMW (total quality management} 一 种 管理 哲学 ， 它 受到 顾客 需要 和 期 望 的 驱动 ， 
并 强调 |- 作 流程 方面 的 持续 改进 ， 

传统 的 目标 设置 【traditional objective setting) 制定 组 织 的 最 高 屋 和 目标 ， 再 把 其 分 解 成 不 
同 屋 面子 月 标的 一 种 自 标 设置 方法 ， 

WP SEROFE REM a (traditional view of conflict) 认为 所 有 冲突 都 是 有 害 的 和 必须 避免 的 观 


kK 
A 让 a 


事务 型 领导 者 【transactional leaders) “这些 领导 者 通过 阐明 工作 角色 和 任务 要 求 的 方式 指 
导 和 激励 下 属 向 著 再 实 目 标的 方向 前 进 。 

T BS BH (transformational leaders) ix HE OS A EE PPE IESE. HIB. 
eee ae 

KELA (transnational corporations, TNCs) 这 种 公司 在 -- 个 以 上 的 国家 中 从 碍 重要 的 
经 营 和 活动， 经营 管理 活动 分 散 到 当地 较 家 。 

WE (trust) ”对 领导 者 的 人 品 、 人 格 和 能 力 的 信念 


U 

不 确定 性 (uncertainty) ”决策 者 既 不 能 确定 它 的 结果 ， 也 不 能 对 概率 作出 合理 估计 的 情 
ma 

不 确定 性 规避 (uncertainty avoidance} 一 种 玄 化 指标 ， 用 于 酝 量 人 们 承 过 的 险 和 非 传 统 行 
为 的 程度 ， 

单 件 生产 (unit production) 单 件 或 小 批量 的 生产 ， 

统一 指挥 (unity of command) 一 项 管理 原则 ， 每 个 下 恬 应 当 对 一 -位 且 只 对 一 位 上 级 主管 
报告 工作 . 


WA MIME (university of management) 无论 组 织 规模 的 大 小 ， 无 论处 于 组 织 的 哪个 层 
级 ， 无 论 组织 的 工作 领域 是 什么 ， 无 论 位 于 哪个 国家 ， 管 理 都 是 移 对 必要 的 这 一 率 实 。 
非 相 关 多 元 化 (unrelated diversification) 公司 通过 收购 或 兼并 不 同 产业 、 不 同业 务 的 公 

司 而 实现 增长 ， 
上 行 沟通 {upward communication) ”信息 从 下 属 人 员 流 向 管理 者 的 沟通 ， 
iM 69 DH) (utilitarian view of ethics} 位 位 根据 后 困 或 结果 来 制定 决策 ， 


V 


iE (validity) ”甄选 工具 和 一 些 相关 的 工作 标准 之 间 存 在 已 被 证 明 的 关系 。 

以 价值 现 为 基础 的 管理 (values-based management} 在 管理 过 程 中 建立 、 推 行 和 实践 组 织 
共享 价值 观 的 一 种 管理 方式 。 

价值 链 管 理 (value chain management) 当 产 品 滞 着 整个 价值 链 运行 时 ， 对 整个 连续 的 活 
动 和 信息 进行 管理 的 计 程 。 

ME (value chain) 是 完整 连续 的 组 织 工 作 活 动 ， 它 以 原料 加 工 为 开始 ， 以 成 品 到 达 最 
终 司 用 者 手 里 为 铺 东 ， 在 这 一 过 程 中 实现 了 价值 的 增加 。 

价值 观 {values) KFAR. HARA BMAAS. 

价值 (value) MAMMA AHR RT ARTE. RE. PE RR Bt fo pe A OY 
方面 。 

语调 (verbal intonation) ”对 用 于 传递 音义 的 词汇 或 短语 的 强调 。 

电视 侈 议 (videoconferencing) 与 会 者 能 互相 看 见 对 方 的 、 同 步 的 沟通 交流 会 。 


MEL GABA (virtual team) -种 工作 团队 类型 ， 它 利用 电脑 技术 把 地 埋 上 分 散 的 成 员 联 系 起 
来 ， 以 实现 共同 的 目标。 

愿景 规划 的 是 导 (visionary leadership) 拥有 设计 并 清晰 描述 -个 现实 的 、 可 入 的 、 诱 人 
的 未 来 远景 ， 从 面 改进 目前 状 识 的 能 力 。 

语音 传输 (voice mail) ~ 种 淘 通体 系 ， 它 把 语言 信息 数字 化 ， 通过 网 络 进 行 传输 ， 然 后 
fA fF EAE OF FP LL & AE eR OR. 


W 


SB ( weaknesses} 组 织 不 擅长 的 活动 ， 或 组 织 需 要 但 又 不 能 拥有 的 资源 。 

£4 44) OF (o] (well-structured problems) 和 阐明、 通俗 和 易于 界定 的 问题 ， 

S737) E HEE (workforce diversity) 员工 队伍 在 性 别 、 种 族 、 民 族 或 其 他 特征 方面 更 为 秘 
样 化 。 

TFAA MHRA {workplace spirituality) (FeRAM ZHAI, CBT Bae 
CPR RM. Pat SS Ble AB ee. 

工作 抽样 (work sampling) PHA ARAFE, RRA -GA SE SO. 
让 他 们 完成 该 职务 的 核心 任务 。 

Itti] {work specification) 组 织 中 的 任务 被 划分 成 各 个 独立 工作 的 程度 ， 也 称 劳 动 
分 工 。 

工作 团队 (work team) 为 了 实现 基 个 已 标 而 由 一 些 相 互 依 贺 的 个 体 组 成 的 正式 群体 。 

书面 描述 (written essay} -- 种 纺 效 评估 方法 ， 考 评 者 以 书面 形式 摘 述 一 个 员工 的 惰 点 、 
Bean. 过 去 的 绩效 表现 和 半 力 ， 然 后 提出 改进 建议 。 


oa oR pt. a ee 


Porcar pen as ae 


